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RESUMO 
Esta dissertação de mestrado é um estudo a respeito da 
implantação da norma NBR ISO 9002 em um grupo de empresas 
do mesmo segmento produtivo ( Indústria do Mobiliário), da 
região de Votuporanga, interior do Estado de São Paulo, 
aglutinadas no Pólo Moveleiro Interior Paulista Design. 
O estudo foi realizado através da aplicação de uma 
metodologia própria, baseada em Equipes de Projetos de Apoio, 
para os trabalhos desenvolvidos de forma associativista por esse 
grupo de empresas. 
Palavras-chave: NRB ISO 9002; Pólo Moveleiro Interior 
Paulista Design; Indústria do Mobiliário; associativismo; Equipes 
de Projetos de Apoio. 
ABSTRACT 
Thís work is a study about the ímplantation of lhe NBR 
ISO 9002 nonn in a group of factories of the same productive 
segment (furniture industry) in the region ofVotuporanga, a city in 
the northwest part o f the State o f São Paulo, grouped together in 
the Pólo Moveleiro Interior Paulista Design. 
The study will be carried out through the application of a 
specific methodology, based on Project Support Teams, suitable 
for the work situation developed in the form of a association by 
this group of factories. 
Key works: NRB ISO 9002; Pólo Moveleiro Interior 
Paulista Desígn; Furniture lndustry; Association; Project Support 
Teams. 
REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
A busca de uma nova metodologia aplicada ao Pólo Moveleiro 
Interior Paulista Desigu para a implantação da NBR ISO 9000, foi o ponto de 
partida deste trabalho. Para elaboração desta metodologia, foi necessário criar 
um novo referencial teórico que desse suporte ao desenvolvimento prático dos 
trabalhos. 
Este novo referencial teórico foi sendo construído a partir da leitura 
dos vários autores estudados no transcorrer do Mestrado em Qualidade do 
Instituto de Matemática, Estatística e Computação Científica da Universidade 
Estadual de Campinas, e que estão presentes no conjunto do trabalho 
apresentados, ora em citações, ora em conceitos. Dentro do arcabouço teórico do 
desenvolvimento desta metodologia, citamos os elementos chaves que 
nortearam todo o embasamento desta tese: Williau Demíng, Peter Drucker, 
Vicente Falconi, Josir Simeone Gomes, Kauru Ishikawa, Joseph Jurau, Philip 
Kotler, Arnold Kenneth, Idalberto Chiavenato, Guilherme Arruda e Michael 
Porter. 
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Quando definimos a metodologia de trabalho, o ponto mais forte e 
importante para o sucesso da implantação da NBR ISO 9000 ficou centrado no 
comprometimento da Administração da empresa. Dos autores citados, 
principalmente Drucker e Juran muito discutiram em suas obras sobre este 
aspecto. 
Dos vários autores que analisavam o comprometimento da alta 
administração das empresas para o sucesso da implantação de programas da 
qualidade, destacamos a visão de Drucker e Juran. 
Juran define os papéis não delegáveis dos presidentes das empresas 
como sendo os seguintes: 
- Instalar e participar do conselho da qualidade; 
Estabelecer metas da qualidade, tomando-se parte do 
planejamento; 
- Prover recursos para treinamento em gestão da qualidade; 
- Criar meios para medir os resultados obtidos; 
- Rever as metas da qualidade e compará-las às alcançadas; 
- Reconhecer os trabalhos de qualidade superior; 
- Revisar os sistemas de recompensas para atender às mudanças. 
Não delegando os seus papéis fundamentais, a alta administração 
das empresas assume a responsabilidade por todo o sistema da qualidade 
proposto e isto é de fundamental importância para o sucesso do 
empreendimento. 
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Dmcker compara: o modelo de gerenciamento que temos agora é o 
da ópera. O maestro tem um grande número de grupos diferentes que ele precisa 
reunir. Os solistas, o coral, o corpo de baile, a orquestra - todos têm que atuar 
juntos a partir de uma partitura comum. Atualmente, estamos buscando grupos 
diversificados que precisam ir escrevendo a partitura enquanto representam. 
Na defmição de um plano de ação eficaz na implantação da NBR 
ISO 9000, usamos o autor Josir Simeone Gomes que trabalba com o conceito de 
informações preditivas que permitem antecipar o que pode acontecer e adaptar o 
processo de decisão em fimção destes resultados, permitindo assim um controle 
"a priori'' da atuação. Segundo Josir Simeone Gomes, quando se utiliza 
informação histórica, pode-se analisar o que aconteceu, possibilitando um 
controle "a posteriori''. 
Dentre diversos autores que descrevem a ISO 9000 como uma 
ferramenta gerencial, adotamos Arnold Kenneth, principalmente quando 
estudamos o comportamento da Alta Administração das empresas frente aos 
desafios de implantação da ISO 9000. A visão que o autor tem da norma em 
questão foi disseminada no transcorrer do projeto, principalmente quando ele 
cita em seu livro O Guia Gerencial para a ISO 9000 " . ... a norma ISO 9000 
não é exclusivamente de controle da qualidade, o que ele é? Uma norma é uma 
diretriz para projeto, fabricação, comercialização e assistência técnica do 
produto ..... Em resumo, a ISO 9000 nada mais é do que um conjunto de 
diretrizes para realizar negócios num nível mundial." 
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Em 1997, Guilherme Arruda lançou o livro Indústria Brasileira do 
Mobiliário: Desafio e Evolução, editado pela Alternativa editorial da cidade de 
Curitiba, todas as referências e os números citados neste trabalho sobre o setor 
moveleiro do país e da região de Votuporanga foram extraídos deste livro. Este 
material de consulta foi usado, principalmente na introdução deste trabalho onde 
é tratada a contextualização do setor. 
Outras fontes de referências foram utilizadas, como a ABIMOVEL 
(Associação Brasileira da Indústria do Mobiliário), a ABIPA (Associação 
Brasileira das Indústrias de Painéis Aglomerados), AIRVO (Associação das 
Indústrias da Região de Votuporanga), a Tese de Mestrado do Prof. Aldegides 
Stefanon que pesquisou o segmento produtivo de móveis da região sul do país, 
especificamente na Universidade de Caxias do Sul e o estudo da 
competitividade da Indústria Brasileira (ECIB) elaborado pela Fundação Dom 
Cabral, UNICAMP, Instituto de Economia Industrial da Universidade Federal 
do Rio de Janeiro e a Fundação Centro de Estudos do Comércio Exterior. 
Toda terminologia da qualidade descrita ao longo deste trabalho foi 
baseada na NBR ISO 8402- Gestão da qualidade e garantia da qualidade-
terminologia. As definições apresentadas fazem parte de uma linguagem 
própria do ambiente da qualidade. Como a norma foi traduzida do inglês para o 
português, surgiram alguns problemas de interpretação, como o conceito de 
capabilidade, análise crítica e calibração, resolvidos graças a inúmeras 
experiências anteriores de implantação já ocorridas no Brasil. 
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Direta ou indiretamente, todas as normas que compõem a série 
NBR ISO 9000 foram utilizadas como referência neste trabalho, quando 
descrevemos a metodologia aplicada no módulo 7 desta dissertação, na 
Formação de Equipes para desenvolvimento de "Projetos de Apoio". Todos os 
15 "Projetos de Apoio" foram desenvolvidos e referenciados tendo como 
principal base as diretrizes que a norma indica. Citamos em cada "Projeto de 
Apoio" a íntegra do item da norma em pauta. 
No desenvolvimento técnico da aplicação e implantação da norma 
ISO 9000, foi utilizada a NBR ISO 9002 - 1994 - Sistema da qualidade -
Modelo para a garantia da qualidade em produção, instalação e serviços 
associados. Quando tratamos do contexto das auditorias internas da qualidade, 
as normas utilizadas foram: NBR ISO 10011-1 /93, NBR ISO 10011-2 /93 e 
NBR ISO 10011-3 I 93 que tratam especificamente da gestão de programas de 
auditorias internas da qualidade. 
O "Projeto de Apoio" 13 está relacionado com o item 4.18 da 
norma NBR ISO 9002 - Treinamento. A valorização dos Recursos Humanos da 
empresa é uma estratégia fundamental para que o processo de implantação da 
NBR ISO 9002 obtenba o esperado sucesso. A fimdamentação teórica para tratar 
deste assunto foi baseada em diversos autores, porém, pela facilidade com que 
os empresários envolvidos no projeto assimilaram o livro Como transformar 
R.H. (de um centro de despesas) em um centro de lucros, do autor Idalberto 
Chiavenato, este foi adotado corno sendo um referencial para o desenvolvimento 
do capítulo que trata dos Recursos Humanos no projeto. 
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Quando da contratação de mn profissional para desenvolver 
um programa de R.H. em todas as empresas participantes do Pólo Moveleiro 
Interior Paulista Design, o principal objetivo traçado pela gerência do projeto de 
implantação da ISO 9000 nesta empresas residia no fato de que as empresas 
deveriam optar por mna metodologia diferenciada para administração dos seus 
recursos hmnanos. 
Diversos colaboradores de cada empresa foram treinados com o 
objetivo de se formar mna consciência de R. H., e não mn departamento de R. H .. 
Um dos principais embasamentos teóricos desta dissertação de 
mestrado está ancorado em Michael Porter , nas suas obras: Estratégias 
Competitivas e Vantagens Competitivas. 
Toda a estratégia de implantação da norma foi calcada na definição 
dos grupos estratégicos e nas forças competitivas estabelecidas dentro da 
estrutura de cada empresa. 
Porter coloca que cada empresa possui mna estratégia competitiva, 
implícita ou explícita. Também enfatiza que o desenvolvimento dessa estratégia 
é uma fórmula ampla de como a empresa irá competir, quais deveriam ser suas 
principais metas estratégicas e quais seriam as políticas necessárias para a 
consecução dessas. 
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Porter estabelece que a estrutura da indústria é entendida através de 
cinco forças competitivas: 
a ameaça de novos entrantes; 
o poder de negociação dos fornecedores; 
o poder de negociação dos clientes; 
a ameaça dos produtos substitutos; 
concorrência entre as empresas existentes. 
O conjunto formado por essas cinco forças determina a intensidade 
da concorrência e, como conseqüência, a rentabilidade da indústria, pois a 
estrutura de preços, custos e investimentos é afetada por ela. 
Antes de analisar as forças competitivas na indústria, é necessário 
que a alta administração estabeleça mecanismos para a identificação dos grupos 
estratégicos, uma vez que cada força afetará em diferentes níveis cada grupo. 
Não se pode, portanto, analisar a estrutura de cada indústria para a obtenção de 
vantagem competitiva sem, antes, classificá-la em grupos estratégicos, pois é na 
identificação e análise desses grupos que são capturadas as essências 
competitivas a que elas estão ligadas. 
Um grupo estratégico é um conjunto de empresas numa indústria 
que estão operacionalizando suas ações no mercado com fatores estratégicos 
idênticos ou semelhantes, possuindo posições parecidas em determinadas 
dimensões estratégicas, tendo recursos que podem reunir essas empresas para a 
formação de um grupo específico pelas suas posturas estratégicas. 
INTRODUÇÃO 
A antiga figura do marceneiro, profissional que artisticamente 
interferia em todas as fases do processo produtivo na confecção de um móvel, 
defmindo o desigu diretamente junto ao cliente fmal, deu lugar a um outro 
conceito produtivo, abandonando a alta especialização com baixa tecnologia de 
produção abrindo, assim, espaço para a formação de empresários. 
Abandonou-se ass1m um modelo onde o cliente fmanciava a 
fabricação de móveis personalizados e duráveis que garantiam, por conta de uma 
estrutma enxuta, maior rentabilidade, apesar da baixa escala produtiva. 
O modelo que veio a substituir esta concepção produtiva, foi o da 
produção em larga escala, com móveis padronizados e preços acessíveis, que 
passou por duas etapas iniciais distintas e traumáticas. Se nas décadas de 60 e 70 
o dinheiro era conseguido facilmente, através de organismos de fomento oficial, 
a juros baixos, para tocar projetos de expansão e readequação de maquinários; 
na década de 80, um enorme pesadelo assolou as indústrias moveleiras em vista 
da crise internacional, aliadas com a reversão da expectativa econômica do 
mercado interno. 
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O setor pagou alto preço pelos sucessivos fracassos dos planos de 
estabilização da moeda. A única alternativa emergente foi a exportação que 
significava um novo desafio. 
Em 1993, um estudo coordenado pelo Instituto de Economia da 
UN1CAMP, Instituto de Economia Industrial da Universidade do Rio de Janeiro, 
Fundação Dom Cabral e Fundação Centro de Estudos do Comércio Exterior, 
mostra que a participação da indústria de móveis no total de valor adicional da 
indústria de transformação caiu de 2,0% (na década de 70) para I, 7% (na década 
seguinte) e para 1,1% (nos anos 90). 
Duas variáveis abriram expectativas para a reversão deste quadro: a 
estabilidade da economia e o déficit da construção civil no país. 
Com o Plano Real, houve um aquecimento nas vendas do setor 
graças à estabilidade econômica. A queda da inflação a níveis aceitáveis 
possibilitou um realinhamento das vendas do setor. O déficit da indústria da 
construção civil no Brasil abriu a expectativa de um grande mercado para o setor 
de móveis. Em 1980, o país tinha uma população de ll O milhões de habitantes 
e, dez anos depois, I 50 milhões. Segundo estimativas da área da construção 
civil, o Brasil possui um déficit da ordem de 15 milhões de moradias. 
Os fabricantes de madeira aglomerada que abastecem o mercado 
interno já perceberam o potencial de crescimento da atividade para os próximos 
anos e trataram de injetar recursos, para aumentar a capacidade instalada. Paulo 
Migon, presidente da Associação Brasileira das Indústrias de Painéis 
Aglomerados ( ABIP A ), revelou que entre 1990 e 1995 os fornecedores de 
madeira aglomerada investiram cerca de U$ 150 milhões em expansão e 
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modernização e têm defmido outros U$ 300 milliões em projetos que serão 
executados e concluídos no período de I 997 !1998. 
A velocidade de investimentos feitos pelos industriais do setor 
mobiliário aumentou bastante desde o início dos anos 90. Os fmanciamentos 
liberados pelo BNDES saltaram de U$ 8,7 milliões (em 1992) para U$ 28,5 
rnilliões (em 1994) e U$ 44,4 milhões (em 1995). O presidente da Associação 
Brasileira de Indústrias do Mobiliário ( Abimóvel ), Giorgio Nicoli, estima que 
as inversões globais de recursos em máquinas e treinamento foi de U$ 1,5 
billiões no biênio 94/95. Em 1992 foram investidos aproximadamente U$ 130 
milhões só na compra de máquinas e equipamentos. 
Um outro fator que possibilitou a compra de máquinas e 
equipamentos para a modernização do setor moveleiro foi a redução a zero da 
alíquota de importações de bens de capital. Máquinas para pintura, lixadeiras, 
máquinas para serrar, ftesadoras, plainas, prensas, entre outras tiveram ,ainda, a 
eliminação do ICMS concedido pelos governos estaduais. Esses beneficios 
reduziram em mais de 40% o custo final do equipamento posto na fábrica do 
comprador. 
Caracterização do setor: 
Segundo Guillierme Arruda em seu livro Indústria Brasileira do 
Mobiliário: Desafios e Evolução, "A indústria de móveis caracteriza-se pela 
reunião de diferentes tecnologias de produção, diferentes matérias-primas e uma 
diversidade muito grande de produtos. Como decorrência, encontramos 
diferentes padrões de organização industrial e diferentes índices de concentração 
da produção industrial em cada um dos seus segmentos. Em geral, essa indústria 
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diferencia-se pela predominância de um universo muito grande de pequenas e 
médias empresas". 
O setor moveleiro brasileiro é composto, por aproximadamente 10 
mil microempresas ( 74,1% do total ), 3 mil de porte médio ( 22,2% ) e apenas 
500 ( 3, 7% ) tendendo à grande empresa, na maioria de capital nacional e de 
estrutura basicamente familiar. Estão localizadas majoritariamente na região 
sudeste e sul, empregando, diretamente, cerca de 300 mil trabalhadores, 
movimentando uma receita anual da ordem de U$ 4 bilhões, sendo que 90"/o 
dessa receita obtido no mercado interno. 
As empresas que fabricam móveis residenciais constituem-se no 
maior segmento, reunindo 77,5% dos produtos, e empregam 73,5% da mão-de-
obra do setor. Os móveis de metal para residência representam apenas 3,2% do 
conjunto total dos fabricantes e 4,1% do pessoal. No total, são 80,7% das 
empresas e 77,6% da mão-de-obra. A segunda categoria mais importante do 
setor, somando 6,9% do total de empresas e 9,1% do pessoal empregado, são as 
indústrias de móveis para escritório. 
O segmento de móveis de madeira para residências pode ainda ser 
classificado em dois grandes grupos, conforme a matéria-prima empregada: 
móveis retilineos de madeira aglomerada e móveis torneados de madeira maciça 
ou madeira maciça conjugada com aglomerado. 
Os móveis de madeira maciça são usados em um grupo de pequenas 
empresas que continua exercendo trabalho sob medida, visando atender um 
nicho de mercado mais nobre. 
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O segmento de móveis retilíneos é o ma1s avançado 
tecnologicamente, pois permite que a organização do trabalho seja efetuada nos 
moldes das linhas de produção. Neste segmento é viável a utilização de 
máquinas que utilizam comandos numéricos computadorizados ( CNC ), sendo 
que não é necessária alta especialização da mão-de-obra direta, a não ser em 
pontos estratégicos do negócio. 
A baixa competitividade do setor no mercado externo está 
associada ao alto custo da matéria prima empregada. A madeira aglomerada 
fabricada no Brasil tem custo elevado e isto é explicado, em parte, pela grande 
defasagem tecnológica que as indústrias do setor possuem. 
A entrada no Brasil do MDF ( medium density fibreboard ) serviu 
para aliviar a disparidade tecnológica do setor de matéria-prima, mas isso ainda 
levará alguns anos, visto que essa tecnologia já é empregada há muito tempo 
por outros países e, só agora, é que começamos a desenvolver os nossos 
produtos. 
Exportações do setor 
A indústria moveleira do Brasil, quando comparada com o mesmo 
setor dos paises de maior porte de produção, revela sua falta de competitividade 
internacional, apesar de possuir condições ambientais favoráveis para o seu 
desenvolvimento, baixo custo da mão-de-obra e poder de concorrência ao nível 
de custos de seu componente básico: a madeira. 
A necessidade de aumentar seu poder competitivo é imperioso. Sua 
competitividade depende da intensidade da concorrência, sendo, portanto, 
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importante o entendimento de como as empresas do setor se posicionam em 
relação a seus concorrentes. Cada empresa do setor deve formular para si e 
buscar seu próprio entendimento da estratégia competitiva. 
A ausência de um design industrial que identifique o móvel, é outra 
questão que dificulta as exportações do setor, e ainda o emprego de tecnologia 
média fragilizam essa indústria diante das dificuldades impostas pela abertura do 
mercado, a exemplo de outros setores de perfil similar: confecções, brinquedos, 
calçados, etc. 
Apesar dos problemas já apresentados, o setor consegue efetuar 
exportações, principalmente para o Cone Sul, sobretudo para os países que 
fazem parte do Mercosul. 
De um total exportado deUS$ 39.744.595,00 em 1990, chegou-se a 
US$ 336.544.840,00 em I 995, não atingindo números maiores devido à 
defasagem cambial. 
Dados fornecidos pelo relatório de 1995 elaborado pela AIRVO 
(Associação Industrial da Região de Votuporanga), mostraram que até quatro 
anos atrás, a importação de móveis pelo Brasil era pouco significativa. 
Duplicando a cada ano, a partir de então, as importações começaram a crescer, 
atingindo, em 1995, US$86.108.605,00. 
Segundo este mesmo relatório. para um setor composto de pequenas 
empresas, a importação é preocupante, devido à rapidez de sua expansão, 
dobrando de valor a cada um dos últimos anos. 
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Entretanto, as perspectivas de crescimento da indústria moveleira 
awnentaram em razão de investimentos em pesquisas que têm possibilitado 
desenvolver, remanejar e manter florestas, viabilizando o uso de madeiras 
alternativas e consagrando o "Pinus", o aglomerado e as novas tecnologias 
empregadas na produção de eucaliptos. Ficou, assim, garantida a fabricação de 
móveis de melhor qualidade, aliados à disponibilidade de mão-de-obra para o 
setor. 
Preocupação com a produtividade 
Um novo ambiente produtivo é caracterizado por wn awnento da 
concorrência nacional e internacional, maior consciência dos conswnidores 
quanto a seus direitos, crescimento mais lento do mercado de produtos, clientes 
buscando cada vez mais a satisfação, crescente paridade na qualidade intrinseca 
do produto e que as maiores e melhores oportunidades serão encontradas pelas 
empresas que se voltem para o mercado. A reestruturação setorial representa wn 
trabalho a médio e a longo prazo que implica a mudança da cultura empresarial 
do setor, com o objetivo de racionalizar a produção, desverticalizando as 
empresas e substituindo o modelo ora vigente por outro mais moderno, dando 
ênfase à produção especializada de partes , peças e componentes. 
Apesar do alto grau de investimentos no desenvolvimento de 
matérias-primas, equipamentos, máquinas e ferramentas, a maioria das empresas 
moveleiras ainda não atentou para as tecnologias de gestão da qualidade. Na 
quase totalidade das empresas do setor, não existe, ainda, wna consciência clara 
e objetiva da importância de se trabalhar abandonando os velhos paradigmas 
produtivos, adotando a gestão pela qualidade como ferramenta fundamental para 
a melhoria dos processos, awnento da produtividade e, por conseqüência, a 
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sobrevivência do negócio. É por essa razão que o setor é o mais atrasado na 
busca do certificado da NBR ISO série 9000, pois ele representa um salto de 
qualidade indispensável para competir no mercado. O ano de 1998 fecha com 
apenas três empresa do setor, certificadas com a NBR ISO 9002. 
Pólos Moveleiros 
Após a contextualização do segmento de móveis no Brasil, 
mostrando os números do setor e seus principais problemas, apontamos os 
principais Pólos Moveleiros do país: 
Pólo Moveleiro de Bento Gonçalves - RS 
- Pólo Mo veleiro de Flores da Cunha- RS 
Pólo Mo veleiro de Lagoa Vermelha- RS 
Pólo Moveleiro de Antônio Prado- RS 
Pólo Moveleiro de São Bento do Sul- SC 
Pólo Moveleiro de Mafra- SC 
Pólo Moveleiro de Jaraguá do Sul- SC 
Pólo Moveleiro de Arapongas- PR 
Pólo Moveleiro de Curitiba- PR 
Pólo Mo veleiro de Ubá- MG 
Pólo Moveleiro de Linhares - ES 
Pólo Moveleiro de Itatiba- SP 
Pólo Moveleiro de Mirrasol - SP 
- Pólo Moveleiro de Votuporanga- SP 
A aglutinação das empresas moveleiras em pólos regwnrus 
constitui, uma vantagem competitiva, pois as empresas acabam por desenvolver 
8 
tecnologias simultâneas e criam uma consciência associativista no setor, como 
ocorre com o Pólo Moveleiro de Votuporanga. 
Histórico do Pólo Moveleiro da Região de Votuporanga - SP 
Inserida no perfil da indústria brasileira de móveis, está a produção 
do Pólo Mo veleiro Interior Paulista Design da Região de Votuporanga, cabendo, 
aqm, traçar um breve quadro demonstrativo das particularidades do seu 
processo administrativo, voltado para a melhoria da produção. 
Votuporanga é um município localizado no noroeste do estado de 
São Paulo, com uma população estimada em 70.000 habitantes e uma área de 
556 Km2. O processo de industrialização do município passou por três 
diferentes momentos: 
I) na década de 60, o setor era dominado por indústrias ligadas e 
dependentes da agricultura; 
2) verificou-se um acentuado crescimento industrial com 
características estruturais um pouco diferenciadas da original que era o 
beneficiamento da produção agrícola. Em 1980, já com um parque industrial 
diversificado, a cidade tinha !36 estabelecimentos industriais que ocupavam 
2.228 pessoas, desse total, 1.205 ou 54 % somente nas indústrias do 
mobiliário, demonstrando o crescimento do setor; 
3) marcado pela diversificação do parque industrial e pela 
consolidação das indústrias, em 1994, eram responsáveis por 32,7% de todo 
o pessoal ocupado e por 9,5% dos estabelecimentos do município. No ano de 
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1991, houve o crescimento do pessoal ocupado de 2.228 para 5.000. A indústria 
do mobiliário, por incorporar pouca tecnologia, absorveu mão-de-obra em 
larga escala. 
Assim, na década de 90, constituindo o segundo mawr pólo 
moveleiro do país, perdendo apenas para Bento Gonçalves, no Rio Grande do 
Sul, o setor de móveis em Votuporanga passou por dificuldades econônticas e 
administrativas, devido à ausência de novas tecnologias e modernização da 
administração das empresas. 
Diante essas dificuldades, um grupo de empresàrios ligados à 
produção de móveis e a Associação das Indústrias da Região de Votuporanga 
(AIRVO) empenharam-se em reverter as dificuldades do setor. 
Em 1992, de forma associativista, os empresàrios, com o apoio da 
AIRVO e em parceria com o SEBRAE-SP, criaram o "Pólo de Desenvolvimento 
do Setor Moveleiro da Região de Votuporanga", denominado comercialmente 
como "Interior Paulista Design", e projetos dirigidos para os setores 
administrativos, da produção e marketing empresarial. 
Empresas que compõem o Pólo Moveleiro Interior Paulista 
Design 
Empresa Ramo de atividades Funcionários 
Marinel & C ia Ltda Estofados 25 
De Art Móveis Ltda Estofados 21 
Pollus Ind. Com. Móveis Camas/Cadeiras 90 
Móveis JR Ltda Estofados 14 
!O 
Cajomóveis Ind. Com. Dormitórios 64 
Jnd. Móveis A.B. Pereira Estofados 380 
Vanessa Ind. Com. Móveis Estofados 17 
Santa Teresa Ind. Móveis Camas 50 
Braga1ar Ind. de Estofados Estofados 25 
Dacar Jnd. Com. Móveis Camas 80 
Jnd. Com. Móveis RB Dormitórios 90 
Estofados Primor Estofados 20 
Davanço & Cia Ltda. Dormitórios 250 
L.A. Pa1adini & Cia Guarda-roupa 42 
Ind. Estofados Art-F1ex Estofados 40 
Jnd. Móveis I.Marin Cadeiras/mesas 50 
Sty1oflex Ind. Móveis Estofados/mesas 37 
Tebarrot Ind. Com. Móveis Dormitórios 140 
Art Panta Ind. Metalúrgica Camas tubulares 95 
Valenge Móveis Ind. Com. Cadeiras e mesas 50 
Welmar Ind. Com. Móveis Estofados 19 
Naturart Ind. Estofados Estofados 12 
Modemart Sofãs Ltda. Estofados 18 
Brisas lnd. Com. Móveis Estofados 15 
Em 1992, quando da criação do Pólo Moveleiro Interior Paulista 
Design, a sua diretoria elaborou um planejamento a curto, médio e longo prazo, 
estabelecendo uma série de projetos que seriam aplicados de forma 
associativista na suas empresas. A cronologia dos projetos culminaria com a 
implantação da NBR ISO 9000 em todas as empresas pertencentes ao Pólo 
Moveleiro Interior Paulista Design. Dos projetos abaixo descritos, quase todos 
foram implantados, restando apenas a conclusão do Projeto NBR ISO 9000. 
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Projeto de produção 
Projeto de lay-out 
Projeto de marketing 
Projeto de custos industriais 
Projeto de impostos 
Projeto de divulgação 
Projeto de treinamento 
Projeto de transferência de tecnologia 
Projeto Design de móveis 
Projeto Pólo exportador 
Projeto SENAI ( Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial ) 
Projeto CETEMO (Centro Tecnológico do Mobiliário) 
Projeto legislação trabalhista 
Projeto NBR ISO 9000 
O objeto desta tese será demonstrar o desenvolvimento de uma 
metodologia usada para implantação da NBR ISO 9000 num grupo de empresas 
trabalbando de forma associativista, pertencentes ao Pólo Moveleiro da Região 
de Votuporanga- SP, denominado "Pólo Moveleiro Interior Paulista Design". 
No capítulo I desta tese, apresentamos uma metodologia consagrada 
na implantação da norma NBR ISO série 9000. Essa metodologia, com algumas 
variações, é aplicada em todas as empresas que buscam ou estão certificadas na 
norma. Neste mesmo capítulo, apresentamos uma metodologia diferenciada da 
usual, adaptada, principalmente, para ser aplicada de forma associativista. Não 
cabe neste trabalho uma crítica à metodologia usual, mas sim um 




No capítulo I!, detalhamos item a item a metodologia proposta. 
V ale ressaltar que parte deste trabalho já foi executada, como descrito no escopo 
do capítulo I!, e nele mencionamos os resultados já obtidos. Os grandes 
diferenciais desta metodologia são: 
o associativismo presente em todo o desenvolvimento dos 
trabalhos; 
a sensibilização da Administração através de projetos passados 
(módulo OI do capítulo I!); 
a formação dos RA' s (Representantes da Administração) da 
própria região (módulo 02 do capítulo li); 
a cotização dos custos e a captação de recursos (módulo 3 do 
capítulo I!); 
o uso de especialistas visitantes, graças a convênios 
estabelecidos (módulo 4 do capítulo li); 
a adoção de uma empresa fictícia como paradigma de 
implantação (Módulo 5 do capítulo II); 
a criação de uma logomarca institucional para o projeto 
(Módulo 5 do capítulo Il); 
a elaboração de diagnóstico junto à Administração das empresas 
(Módulo 6 do capítulo II); 
a ação das equipes de Projetos de Apoio (módulo 07). 
Na conclusão deste estudo, indicamos os principais fatores que 
determinam o sucesso desta metodologia. Apresentamos, também, alguns 
resultados já aferidos, mostrando a importância da adoção de um sistema da 
qualidade baseado nas normas NBR ISO série 9000 para o aumento da 
qualidade e produtividade das empresas e, por conseqüência, a permanência 
destas no mercado. 
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CAPÍTULO I 
A metodologia consagrada na implantação da NBR ISO 9000, e 
a apresentação de metodologia diferenciada da usual, para a implantação 
da NBR ISO 9000 de forma associativista. 
Desde 1990, quando se iniciou no Brasil o processo de implantação 
da ISO 9000, várias metodologias foram testadas e aplicadas para o sucesso 
deste empreendimento. O principal objetivo de uma certificação nas normas 
NBR ISO 9000 deve ser uma estabilização dos processos internos, visando, 
sempre, à satisfação dos clientes. 
Kenneth Arnold, em seu livro O Guia Gerencial para a ISO 9000, 
diz: "A ISO 9000 é uma das normas de uso generalizado atualmente mais mal 
compreendida. Depois que dirigi uma fábrica em conformidade com a norma 
ISO 9001 e certificada por ela, e após apresentar diretrizes e recursos, para 
colocar uma fábrica de produtos químicos em conformidade com a ISO 9002, 
posso dizer, sem hesitar, que a norma ISO 9000 não é exclusivamente de 
controle da qualidade. Entretanto, se essa norma não é especificamente de 
controle da qualidade, o que ela é? Uma norma é uma diretriz para projeto, 
fabricação, comercialização e assistência técnica do produto .... .. Em resumo, a 
ISO 9000 nada mais é do que um conjunto de diretrizes para realizar negócios 
num nível mundial". 
Modelos internacionais foram adaptados no Brasil pelas 
consultorias e empresas que se especializaram para esse fim. Essas rnetodologias 
obtiveram o necessário sucesso, devido às adaptações à realidade nacional e, 
gradativamente, se transformando no que se usa habitualmente hoje. 
Fracassos foram aferidos nas diversas implantações que se 
sucederam no país, invariavelmente devido à falta de comprometimento da 
Administração das empresas. Muitas vezes, o que pesou para o não 
comprometimento estava diretamente ligado à conjuntura financeira que a 
empresa passava nos momentos da implantação da NBR ISO 9000, porém ISSO 
não justifica os fracassos alcançados. 
Parte-se do princípio de que a maioria das empresas não possui 
competência técnica nos quadros internos para o desenrolar das ações de 
implantação da ISO 9000. Portanto, existe a necessidade de se buscar auxílio 
externo para isso. 
Segundo Joseph M. Juran, em palestra proferida no Congresso 
Anual da Qualidade da Sociedade Americana de Controle da Qualidade 
ASQC -, "O maior obstáculo para o avanço desse processo ainda é a falta de 
liderança da alta gerência. Muitos executivos - talvez a maioria - ainda não 
perceberam quais são as ações necessárias para atingir a qualidade de padrão 
internacional. Também não compreendem seu papel na conquista dos objetivos, 
ou seja, quais são as ações não delegáveis que devem assumir pessoalmente". 
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As diversas implantações que se sucederam no país obtiveram 
resultados positivos, mas com o passar do tempo praticamente adotou-se a 
metodologia que iremos apresentar a seguir neste capítulo para a implantação 
de um sistema da qualidade baseado na norma ISO 9000, que é usada por quase 
todas as empresas especializadas neste campo. As metodologias e os processos 
estudados, até então, visam à implantação da norma numa empresa do ramo 
produtivo ou de serviços. 
Segundo Deming, em seu livro Qualidade - A Revolução da 
Administração, "Sistema é uma série de funções ou atividades (subprocessos, 
estágios etc) num organismo que trabalham em prol do objetivo da 
organização". "Processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas que 
transformam insumos ( entradas ) em produtos ( saídas ). O termo produto pode 
incluir serviços, materiais, equipamentos, materiais processados, informações ou 
uma combinação desses elementos". 
Essa metodologia que iremos apresentar é usada pelo Serviço 
Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI -SP, tendo sido adaptada e 
defmida com base em outras experiências de implantação que sucederam a sua 
ongem. 
Outras metodologias estudadas em pouco diferenciaram-se da 
utilizada pelo SENAI-SP. As variações apresentadas estavam centradas, 
principalmente, no fluxo dos encaminhamentos da implantação. 
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Metodologia para implantação da NBR ISO Série 9000 
SENAI ( Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial) DR- São Paulo 
O Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial ( SENAI ), em 1990, 
iniciou um trabalho de formação em Gestão da Qualidade dos seus técnicos que 
atuavam em consultorias e assessorias nas micro e pequenas empresas. Através 
de convênios fmnados com a Fundação Carlos Alberto Vanzolini e UNICAMP-
IMECC, esses técnicos receberam formação para atuar pelo SENAI como 
consultores da qualidade que, entre outros programas, passaram a desenvolver 
consultorias de implantação da NBR ISO 9000. Através de diversas reuniões de 
trabalho, defmiu-se a seguinte metodologia para implantação da NBR ISO 9000 
nas empresas: 
O 1 - Sensibilização e capacitação da alta administração 
02 -Avaliação da situação atual - diagnóstico 
03 - Elaboração do cronograma de trabalbo e escolba do Coordenador 
do Projeto 
04 - Defmição e divulgação da política e dos objetivos da Qualidade 
05 - Capacitação da média gerência e dos multiplicadores - Unificação de 
conceitos 
06 - Estruturação gerencial do projeto de implantação, incluindo a 
formação de equipes de trabalho de implantação da NBR ISO série 9000 
07- Desenvolvimento e implantação dos 5 "S" - "Housekeeping" 
08 - Elaboração dos planos de ação para cada equipe de trabalbo através 
da realização de "workshops" 
09- "Follow-up" dos trabalbos das equipes 
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I O - Orientação à elaboração do Manual da Qualidade segundo os 
critérios da Norma NBR ISO 10.003 -Guia para elaboração de Manuais 
da Qualidade 
li - Documentação do sistema da qualidade 
12- Seminàrio sobre a elaboração de documentos da qualidade 
13- Formação de auditores internos da qualidade 
14 -Realização de auditorias formais ou "checkpoints" 
15- Ações para a certificação por terceira parte 
16 - "Workshop" sobre a postura do auditado. 
Módulo 01 
Administração 
Sensibilização e capacitação da Alta 
A participação da Alta Administração é imperativa para o sucesso 
do projeto. Os executivos de grau mais alto das empresas participantes e seus 
parceiros diretos devem estar comprometidos com o projeto e envolvidos 
pessoalmente nas atividades planejadas. Visando a obter esse comprometimento, 
serão realizados "workshops" com a Alta Administração, abordando aspectos 
relevantes sobre: 
Modernização das empresas 
Liderança como fator de motivação 
O novo Paradigma da Administração 
Programas da Qualidade Total 
Ferramentas gerenciais da qualidade 
Norma NBR ISO série 9000 
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Nos "workshops", também será discutido o projeto de adequação 
da empresa às Normas NBR ISO Série 9000 e um plano de ação será elaborado, 
descrevendo as fases macro do projeto. Com base nas diretrizes da Norma NBR 
ISO Série 9000, definiremos as normas através das quais o Sistema da 
Qualidade será adequado e, posteriormente, certificado ( 900 I, 9002, 9003 ) 
Módulo 02 -Avaliação da situação atual- Diagnóstico 
Avaliação da empresa, com o objetivo de verificar a diferença entre 
a situação atual e o requerido pela ISO selecionada. O diagnóstico será feito 
através de um questionário, com a participação de todos os envolvidos, onde 
serão analisados todos os itens da Norma escolhida e elaborado um relatório 
fmal com a análise dos dados. 
Módulo 03 - Elaboração de cronograma de trabalho e escolha 
do coordenador do projeto 
A elaboração do cronograma vai depender de inúmeras variáveis e, 
em princípio, no todo, será diferente para cada empresa. As atividades básicas, 
entretanto, são comuns a qualquer projeto. 
A implantação da NBR ISO Série 9000 é um processo que exige 
muita disciplina e organização. Duas das atividades deste projeto são essenciais: 
o gerenciamento do projeto e o controle dos documentos. Tais características 
exigem uma coordenação eficaz, feita por pessoa que tenha as habilidades 
necessárias para garantir o sucesso do projeto. 
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Módulo 04 - Definição e divulgação da política e dos objetivos 
da qualidade. 
A NBR ISO Série 9000 prevê que a organização tenha sua 
política e objetivos da qualidade definidos e divulgados para seus 
colaboradores, de tal forma que todos estejam comprometidos com a qualidade e 
com a melhoria contínua de suas atividades. A política e os objetivos da 
qualidade são defmidos pela Alta Admínistração e homologados por toda a 
organização. Dessa forma, nesta fase dos trabalhos, a Alta Administração 
participará ativamente na defmição da política e dos objetivos da qualidade, bem 
como na escolha dos meios em que se dará a divulgação por toda a empresa. 
Através de "workshops", serão discutidos os conceitos que norteiam a 
política da qualidade, a importância desta no planejamento estratégico da 
empresa e na rotína dos colaboradores. O resultado deste trabalho será a 
homologação da política da qualidade da empresa, bem como a defmição dos 
objetivos da qualidade. 
Módulo OS - Capacitação da média gerência e dos 
multiplicadores- Unificação dos conceitos 
A média gerência e o corpo técnico da empresa recebem 
treínamento sobre a NBR ISO Série 9000. Nesta oportunidade, são formados 
multiplicadores que, entre outras atribuições, terão a responsabilidade de treínar 
os demais colaboradores. Através de "workshops", os participantes se 
aprofundarão nos conceitos da NBR ISO Série 9000, conhecendo 
detalhadamente todos os seus requisitos. 
20 
Módulo 06 - Estruturação gerencial do projeto de implantação 
e formação de equipes de trabalho 
Nesta fase dos trabalhos é definida uma estrutura gerencial e 
organizacional para a implantação das ações, incluindo a análise da estrutura 
organizacional ( organograma ), das atribuições, das responsabilidades e dos 
limites de autoridade dos colaboradores. Equipes de trabalho serão formadas, 
visando à elaboração de planos de ação detalhados para cada função da NBR 
ISO Série 9000. 
Módulo 07 - 5 "S" - "Housekeeping" 
Os efeitos do 5 "S" são tão abrangentes que tomam uma prática 
fundamental para a obtenção e consolidação do processo educacional de 
qualquer atividade. O objetivo do 5 "S" é ter uma empresa com ambiente que 
facilite o trabalho, com segurança e cuja produtividade seja a mais alta possível. 
O programa 5 "S" é um ótimo começo de projeto NBR ISO Série 9000, por 
envolver todos os funcionários e, especialmente, por fazer chegar imediatamente 
aos escalões operacionais os efeitos das mudanças que se iniciam na empresa. 
Módulo 08- Elaboração de planos de ação 
Através de "workshops", serão elaborados os planos de ação com as 
equipes de trabalho que visam à adequação do sistema da qualidade da empresa 
aos requisitos da NBR ISO Série 9000. 
21 
Cronogramas serão fmnados junto à Alta Administração que, nesta 
fase dos trabalhos, faz o acompanhamento detalhado do andamento dos planos 
de ação e provê os recursos necessários para suas viabilizações. 
Módulo 09- "Follow-up" dos trabalhos das equipes 
Será feito o acompanhamento dos trabalhos das equipes visando dar 
orientação necessária quanto às decisões e ações a serem tomadas e o 
gerenciamento do cronograma de trabalho. 
Módulo 10- Elaboração do manual da qualidade 
Nesta fase, será elaborado o Manual da Qualidade da empresa 
baseado na Norma NBR ISO 10.013 -Guia para elaboração de manuais da 
qualidade. 
Módulo 11- Documentação do sistema da qualidade 
A geração e a adequação da documentação do sistema da qualidade 
são fatores críticos na obtenção da certificação NBR ISO 9000. Devem ser 
realizadas adequadamente e, para tal, devem ser planejadas e sistematizadas. 
Através de "workshops", serão abordados os fatores que definem uma boa 
documentação, desde a fase de elaboração até a emissão, divulgação e controle. 
Os documentos abordados neste "workshop" são: 
manual da qualidade 
procedimentos gerais 
procedimentos operacionais e iostruções de trabalho 
registros da qualidade. 
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Módulo 12 - Seminário sobre a política da qualidade da 
empresa 
A política da qualidade deve ser entendida por toda a organização, 
desde seus diretores executivos até os operadores. É imperativo que todos 
conheçam a política da qualidade da empresa e saibam implementá-la dentro das 
atividades pelas quais são responsáveis. Nesta fase dos trabalhos, serão 
formados multiplicadores, para que estes capacitem os colaboradores da 
empresa no conhecimento da política da qualidade. 
Módulo 13 -Formação de auditores internos da qualidade 
Para cumprimento dos requisitos da NBR ISO Série 9000 e como 
forma de monitorar o eficaz funcionamento do sistema da qualidade, serão 
selecionados e treinados os auditores internos da qualidade. 
Será elaborado um plano de treinamento e qualificação dos 
auditores, para que possam executar, de forma adequada, as auditorias internas 
necessárias à verificação do sistema da qualidade e sua análise crítica. 
O treinamento e a qualificação de auditores internos da qualidade 
constituem um processo composto de duas fases: a teórica, no qual são 
discutidos os requisitos da NBR ISO 10.011, e a prática, quando será realizada 
uma auditoria interna parcial com orientação dos consultores. 
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Módulo 14- Auditorias internas ou "Cbeckpoints" 
Serão realizadas auditorias internas totais e parctats na empresa 
pelos consultores, visando a identificar possíveis falhas sistêmicas ou 
operacwnats. 
Módulo 15 -Ações para certificação por terceira parte 
As ações para certificação da empresa por entidade independente 
incluem assessoria para coleta e preenchimento de formulários e questionários 
aplicáveis ao processo de certificação, contatos técnicos e acompanhamento do 
processo burocrático. 
Módulo 16- "Workshop" sobre postura do auditado 
O processo de certificação da NBR ISO Série 9000 extge o 
envolvimento de todos os colaboradores da empresa que exerçam atividades que 
influem na qualidade. Verifica-se que, pelos mais diversos fatores, alguns 
colaboradores não participam da auditoria de certificação da maneira mais 
adequada para levá-la ao sucesso. 
Por isso, será desenvolvido um treinamento específico para discutir, 
de maneira clara e objetiva, aspectos comportamentais que implicam no sucesso 
ou não da auditoria de certificação. 
O público-alvo deste treinamento é a média gerência e os 
multiplicadores que terão a responsabilidade de difundir as diretrizes neste 
"workshop". 
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Metodologia aplicada ao Pólo Moveleiro Interior Paulista 
Design 
A metodologia que iremos adotar para a implantação da NBR ISO 
9000, no Pólo Moveleiro Interior Paulista Design da região de Votuporanga -
SP, terá modificações quanto às metodologias estudadas. Não é proposta deste 
traballio de pesquisa criticar este método, mas sim adaptá-lo a uma implantação 
da referida norma num grupo de 24 empresas aglutinadas num pólo de mesma 
segmentação produtiva. 
Optou-se pela adaptação da metodologia estudada, visando à 
agilização do processo, à otimização dos custos e às facilidades proporcionadas, 
quando se trabalha com um grupo de empresas do mesmo segmento produtivo e, 
já com uma história de trabalhos e projetos realizados no passado, como descrito 
no capítulo de introdução deste trabalho. 
Visa-se, assim, à busca de vantagens competitivas para este grupo 
de empresas. Diversos componentes do traballio que Michael Porter descreveu 
em seus livros Estratégia Competitiva e Vantagem Competitiva estão 
presentes ao longo desta dissertação, ora em citações, ora em conceitos 
adquiridos por conta da leitura destas obras. 
Porter, em seu livro Estratégia Competitiva, considera a liderança 
em custo a mais clara das estratégias competitivas que uma empresa pode 
adotar. 
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Vários aspectos da metodologia estudada serão aplicados, porém 
sempre usando o critério de associativismo e "Projetos de Apoio", como 
descrito no capítulo li deste estudo. 
O diferencial competitivo desta metodologia de implantação num 
grupo de empresas reside, principalmente, nesse associativismo presente e nos 
"Projetos de Apoio" que só são viáveis quando temos essa configuração, ou seja, 
várias empresas trabalhando para o mesmo fim, associadas e com 
direcionamentos políticos claros e objetivos. 
Metodologia para implantação da NBR ISO Série 9000 
em empresas do mesmo segmento produtivo, associadas a um 
Pólo 
I) Sensibilização da Administração das Empresas para 
formação de Pólo Moveleiro, visando à implantação da NBR ISO Série 9000 em 
conjunto. 
2) Contratação da equipe de trabalho para desenvolvimento do 
projeto. 
3) Recursos fmanceiros para o projeto. 
4) Defmição de plano de ação dos recursos humanos. 
5) Elaboração e implantação do Manual da Qualidade e da 
Política da Qualidade em todas as empresas. 
6) Elaboração e tabulação de questionário diagnóstico da 
situação das empresas. 




8) Elaboração e implantação do Manual de Procedimento e 
Instruções de Trabalho através de "projetos de apoio". 
9) Auditorias internas da qualidade. 
IO)Auditoria de certificação. 
li )Manutenção do processo. 
Módulo 1 - Sensibilização da Administração das Empresas para 
a implantação da NBR ISO Série 9000 em conjunto 
A primeira fase do Projeto proposto inicia-se muito antes da 
implantação da NBR ISO Série 9000. Num trabalho de forma associativista, 
toda a sensibilização para as questões filosóficas da qualidade, quando se inicia 
o processo de implantação da NBR ISO Série 9000, já está resolvida, como 
demostraremos no transcorrer dessa dissertação. A formação de um Pólo de 
Empresas do mesmo segmento produtivo não tem por objetivo um projeto 
único, mas sim uma somatória de desenvolvimentos, como é característico 
nesses tipos de associações .. 
Módulo 2 - Contratação da equipe de trabalho para 
desenvolvimento do projeto 
Defmido o número de empresas que irão trabalhar em regime de 
associação, nesta fase do projeto serão delineados os recursos humanos 
(Rs.Hs.) necessários para o desenvolvimento dos trabalhos. Será traçado o perfil 
acadêmico e profissional de cada um dos envolvidos, bem como as 
responsabilidades para com o projeto. 
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Módulo 3 - Recursos financeiros para o projeto 
Definido o quadro de R.H. a ser contratado, bem como as 
implicações técnicas relativas à implantação da NBR ISO Série 9000, as 
empresas participantes do Pólo buscarão, em conjunto, uma diretriz financeira 
para o projeto. A obtenção dos recursos fmanceiros acontecerá através de um 
sistema de cotização, podendo, ainda, serem os mesmos provenientes de 
organismos governamentais ou afms. 
O sistema de cotização dos recursos financeiros é uma das grandes 
vantagens competitivas que este projeto apresenta. Na conclusão desta 
dissertação apresentaremos os comparativos de custos entre empresas que 
buscam certificação individualmente e as que trabalham de forma associativista. 
A solicitação de recursos financeiros provenientes de orgamsmos 
nacionais ou internacionais fazem parte de uma macro estratégia do Pólo 
Moveleiro Interior Paulista Design de Votuporanga. Através de uma série de 
projetos bem sucedidos, apresentados no passado ao CNPq, ao SEBRAE e à 
FINEP, esses recursos podem ser viabilizados. 
Módulo 4- Definição do Plano de Ação dos Recursos Humanos 
Alcançar vantagem competitiva deve ser o motivo central de todo o 
planejamento estratégico. Os planos de ação, nas diversas àreas funcionais, 
devem ser desenvolvidos com vistas à vantagem competitiva objetivada. 
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Nesta fase do projeto, será definido um rígido cronograma de 
atividades para o quadro de R.H. envolvido. Conforme as características do 
Pólo, obedecendo à cultura da região e das empresas participantes, serão 
defmidas as reuniões e treinamentos necessários para o desenvolvimento do 
projeto. Dentro do cronograma de atividades, são previstos "checkpoints" de 
avaliação e validade do andamento dos trabalho. 
Josir Simeone Gomes cita, em seu livro Controle de Gestão, que 
"a flexibilidade e a capacidade de adaptação obrigatoriamente implícitos nos 
processos de controle apresentam-se como o marco divisório entre a má e a boa 
gestão". 
Módulo 5 -Elaboração e implantação do Mannal da Qualidade 
e da Política da Qnalidade em todas as empresas 
A implantação da NBR ISO Série 9000 nas empresas componentes 
do Pólo, será iniciada através da defmição da Política da Qualidade e do 
Manual da Qualidade. Através de reuniões de trabalbo e treinamento, 
conforme descrito no Cronograma de Atividades e de utilização de metodologia 
própria, todas as empresas, utilizando seus colaboradores e a Alta 
Administração, elaborarão e implantarão, prioritariamente, a sua Política da 
Qualidade e o Manual da Qualidade. 
Segundo a NBR ISO 8402, Política da Qualidade "são as 
intenções globais de uma organização relativas à qualidade formalmente 
expressas pela Alta Administração". 
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Segundo a NBR ISO 8402, Manual da Qualidade "é o 
documento que declara a Política da Qualidade e descreve o sistema da 
qualidade de uma organização". 
Módulo 6 -Elaboração e tabulação de questionário diagnóstico 
da situação das empresas 
Após a elaboração e a implantação da Política e do Manual da 
Qualidade, será feito um diagnóstico da atual situação em cada empresa 
participante do projeto, para avaliação do atual estágio de conformidades que 
elas apresentam em relação ao solicitado na NBR ISO Série 9000. No espírito 
associativista, a tabulação desses dados será apresentada para o conjunto de 
empresários, ocasião em que serão expostas as razões e a necessidade de criação 
de "Projetos de Apoio", para eliminar as não conformidades apresentadas no 
referido diagnóstico. 
Módulo 7 - Formação de equipes para desenvolvimentos de 
"projetos de apoio" 
Analisados todos os itens da Norma NBR ISO Série 9000 para a 
qual as empresas pleiteiam certificação, serão formados os "Projetos de Apoio", 
visando à eliminação das não conformidades apresentadas mediante a execução 
do diagnóstico. Cada empresa poderá estar representada em mais de uma equipe 
de "Projetos de Apoio", conforme a disponibilidade do seu quadro de R.H. e 
competência técnico - administrativa. 
Módulo 8 - Elaboração e implantação do Manual de 
Procedimento e Instruções de Trabalho, através de "projetos de apoio" 
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As equipes de "Projeto de Apoio" trarão, como contribuição ao 
processo de implantação da NBR ISO Série 9000, todo o Manual de 
Procedimentos e as Instruções de Trabalho. Esse trabalho, feito em times por 
empresas com as mesmas características produtivas, trará subsídio fundamental 
para as outras empresas do Pólo. É imprescindível mencionar que todos os 
trabalhos desenvolvidos nesta etapa terão a assessoria e a consultoria da equipe 
gerencial do projeto. 
Segundo NBR ISO 8402, Procedimento "é uma forma especificada 
de executar uma atividade". 
Módulo 9 - Auditorias internas da qualidade 
Auditoria da Qualidade é o exame sistemático e independente, 
para determinar se as atividades da qualidade e seus resultados estão de acordo 
com as disposições planejadas, se estas foram implementadas com eficácia e se 
são adequadas à consecução dos objetivos. 
Terminada a fase anterior, as empresas participantes do projeto 
procederão no sentido de efetuarem as auditorias internas da qualidade. Nesta 
fase, todas as empresas já estarão treinadas para tal. Por se tratar de empresas 
trabalhando num pólo industrial com as mesmas características produtivas, as 
auditorias internas da qualidade serão feitas por auditores de outras empresas. 
Módulo 1 O - Auditoria de certificação 
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As ações para certificação das empresas pertencentes ao Pólo, por 
entidade independente, incluem assessoria para coleta e preenchimento de 
formulários e questionários, aplicáveis ao processo de certificação, contatos 
técnicos e acompanhamento do processo burocrático. 
O processo de certificação da NBR ISO Série 9000 exige o 
envolvimento de todos os colaboradores da empresa que exerçam atividades que 
influem na qualidade. Verifica-se que, pelos mais diversos fatores, alguns 
colaboradores não participam da auditoria de certificação da maneira mais 
adequada para levá-la ao sucesso. Por essa razão, será desenvolvido um 
treinamento específico para discutir, de maneira clara e objetiva, aspectos 
comportamentais que implicam o sucesso ou não da auditoria de certificação. O 
público-alvo desse treinamento é a média gerência e os multiplicadores que 
terão a responsabilidade de difundir as diretrizes aos demais colaboradores da 
empresa. 
Módulo 11 - Manutenção do processo 
Após obtidos os certificados da NBR ISO Série 9000, será efetuada 
uma reunião de trabalbo envolvendo a Administração e a Gerência da Qualidade 
de todas as empresas certificadas na qual será elaborado um plano anual para 
manutenção do sistema. Os critérios dessa manutenção serão baseados nos 
mesmos da implantação da Norma, ou seja, sempre voltados para trabalhos de 
empresas aglutinadas num 
desencadeadas. 
pólo, buscando competitividade nas ações 
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CAPÍTULO li 
Desenvolvimento do projeto de implantação da NBR ISO 9000 em 
um grupo de empresas do mesmo segmento produtivo de forma associativista. 
A metodologia apresentada no capítulo I deste traballio será 
aplicada ao Pólo Moveleiro Interior Paulista Design, da Cidade de Votuporanga, 
Estado de São Paulo. Esta metodologia está em fase de implantação, sendo que 
já estão sendo aplicadas as seguintes etapas: 
I) Sensibilização da Administração 
2) Contratação da equipe de traballio 
3) Recursos financeiros para o projeto 
4) Defmição do plano de ações 
5) Elaboração e implantação do Manual e da Política da Qualidade 
6) Elaboração e tabulação do questionário diagnóstico 
7) Formação de equipes de "Projetos de Apoio" 
O projeto encontra-se na fase de elaboração e implantação do 
Manual de Procedimentos e Instruções de trabalho, que será executado através 
de trabalhos elaborados pelas equipes de "Projetos de Apoio". 
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Este capítulo descreverá como deve ser a utilização da metodologia 
proposta. Como parte dessa metodologia, que já está sendo aplicada, 
apresentaremos ,aqui, um relato da experiência vivida até então. Dividiremos 
cada item da metodologia em módulos, para melhor organizar este trabalho. 
Módulo 01 - Sensibilização da Administração das Empresas 
para a implantação da NBR ISO Série 9000 
Peter Drucker, em seu livro Administrando em tempos de 
turbulência, diz - "Em períodos de turbulência, toda empresa precisa 
administrar o crescimento. Precisa, em outras palavras, de uma estratégia para o 
crescimento". 
A norma NBR ISO 9000-2/1994, no seu quesito responsabilidade e 
autoridade da Alta Administração, orienta para que a "organização como um 
todo deva ter a consciência do escopo, responsabilidade e autoridade das suas 
funções e do seu impacto sobre a qualidade do seu produto ou serviço". Deve 
ser delegada a essas pessoas autoridade adequada que lhe permita cumprir a 
responsabilidade que lhe foi atribuída. Elas devem ter uma clara compreensão da 
autoridade e liberdade a elas conferidas, bem como dos canais indicados para 
tomar as ações necessárias. Cada pessoa na organização deve estar 
conscientizada e sentir -se responsável por alcançar os objetivos da qualidade e 
pelo atendimento aos requisitos para a qualidade do produto. 
Qualquer metodologia para implantação da NBR ISO 9000 parte do 
princípio de que, se a Administração da Empresa não está sensibilizada e 
comprometida para esse fun, não será viável nem possível que ocorra essa 
implantação. A Alta Administração da Empresa deve ser a responsável direta 
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pelo empreendimento. O não comprometimento faz com que todo o projeto 
proposto não saia do papel; deve-se abandonar a máxima "faça o que eu falo, 
mas não faça o que eu faço". 
Na metodologia apresentada neste estudo, todos os itens deverão ser 
efetivamente aplicados para o sucesso dos trabalhos. Portanto todos são 
importantes. Porém, se fôssemos fazer urna classificação, este item seria o vital 
para o sucesso dos trabalhos. 
A organização do Pólo Moveleiro Interior Paulista Design, corno 
descrito na introdução deste estudo, data de 1992 e teve corno principal objetivo 
a modernização tanto tecnológica corno de gestão das 24 empresas do ramo 
mobiliário que compunham este grupo. Diversos trabalhos foram executados, 
visando aos propósitos fixados, através de um conjunto de ações CUJO 
desenvolvimento encontra-se descrito no Capítulo I desta dissertação. Isso 
possibilitou um amadurecimento muito importante para a região e para os 
empresários diretamente envolvidos nos trabalhos. Urna das ações propostas era 
a implantação da NBR ISO 9000 em todas as empresas componentes do Pólo. 
Os diversos treinamentos ministrados, a participação em feiras e eventos e as 
viagens nacionais e internacionais (que os empresários do setor realizaram 
durante a fase de maturação da necessidade de se adotar um critério da 
qualidade) foram fundamentais para que a sensibilização e o comprometimento 
da Administração das Empresas estivessem garantidos. 
Dentro da moderna visão de gestão empresarial, a redução dos 
níveis hierárquicos da empresa é de vital importância para a sobrevivência e 
cornpetitividade do mercado. Os trabalhos desenvolvidos junto aos empresários 
sempre foram remetidos a este conceito. Independentemente do porte da 
organização, criou-se a conscientização voltada para urna empresa onde a 
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comwlicação flua rápida e sem ruídos. Hoje, todos os participantes do Pólo 
Moveleiro Interior Paulista Design adotaram uma gestão dos negócios 
centrados especificamente nwn máximo de três níveis hierárquicos. 
Peter Drucker, em entrevista à HSM Management, diz: "O 
modelo de gerenciamento que temos agora é o da ópera. O maestro tem wn 
grande número de grupos diferentes que ele precisa reunir. Os solistas, o coral, o 
corpo de baile, a orquestra- todos têm que atuar juntos a partir de wna partitwa 
comwn. Atualmente, estamos buscando grupos diversificados que precisam ir 
escrevendo a partitura, enquanto representam. 
O que precisamos atualmente é de wn bom grupo de jazz. E se você 
quiser wn bom grupo de jazz, que tamanho ele deverá ter? Quão grande poderá 
ser? Se os integrantes têm que improvisar por conta própria ou têm que perceber 
o momento em que o clarinetista está tocando o seu solo e é preciso parar para 
acompanhá-lo? Você poderá usar de sete a nove pessoas no máximo. Se for mais 
que isso, haverá a necessidade de uma partitura" 
Módulo 02 - Contratação de equipe de trabalho para 
desenvolvimento do projeto 
Defmido o número de empresas participantes do projeto, foi 
delineado o R.H necessário, bem como suas responsabilidades. O Pólo 
Moveleiro Interior Paulista Design foi criado dentro da estrutwa da AIRVO 
(Associação Industrial da Região de Votuporanga ). A AIRVO congrega todas 
as empresas dos diversos ramos produtivos da região. Coube à AIRVO a 
gerência inicial deste projeto. O perfil profissional dos envolvidos, tanto relativo 
à experiência profissional como acadêmica, foi definido por uma comissão 
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gerenciada por um diretor da entidade. Segue, abaixo, a definição dos cargos e 
responsabilidades no projeto: 
01 Diretor do Projeto 
O projeto de implantação da NBR ISO Série 9000 será dirigido e 
avaliado por um diretor da AIRVO que tem por função analisar relatórios de 
atividades, o andamento dos trabalhos e o gerenciamento dos recursos 
financeiros envolvidos. Diretamente envolvida na condução do processo, esta é 
a única pessoa ligada ao mantenedor do projeto; todo o R.H. necessário para a 
condução do trabalho está direta ou indiretamente subordinado à sua direção. 
01 Secretária Executiva 
Toda a secretaria deste projeto será de responsabilidade de um 
profissional contratado para esse fim. Este cuidará de toda agenda do projeto e 
da logística envolvida. 
01 Consultor em Gestão da Qualidade 
Este Consultor trabalhará em regime integral durante toda a fase de 
implantação da NBR ISO Série 9000 . Terá por responsabilidades a gerência do 
projeto e o desenvolvimento de todo o trabalho de acompanhamento, 
implantação, documentação e auditoria do processo. 
É de responsabilidade do consultor todo o treinamento da NBR ISO 
Série 9000 nas 24 empresas componentes do Pólo Moveleiro Interior Paulista 
Design. Ele deverá acompanhar, também, a elaboração do manual da qualidade, 
da política da qualidade, do manual de procedimentos e instruções de trabalho 
de todas as empresas envolvidas no projeto. 
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01 Auditor da Qualidade Especialista na NBR ISO Série 9000 
Este Auditor acompanhará os trabalhos através de relatórios 
mensais enviados pelo Consultor da Qualidade e, a cada trimestre, fará um 
acompanhamento dos trabalhos in loco. Esse acompanhamento tem o carácter 
de auditoria do sistema e possibilitará que, a cada três meses, possa ser 
redefinido o processo conforme o resultado da auditoria. 
03 Especialistas em Qualidade 
Será contratada uma eqmpe formada por três especialistas da 
qualidade, trabalhando em regime integral, que serão os elementos 
multiplicadores de todo o conhecimento adquirido em reuniões feitas com o 
consultor da qualidade. Os especialistas da qualidade terão como função a 
orientação de oito empresas cada UIU, trabalhando nelas como consultores da 
qualidade. É função desses especialistas da qualidade realizar visitas semanais a 
essas empresas para orientação quanto à elaboração da política da qualidade da 
empresa, bem como quanto à utilização de todos os manuais envolvidos. Cabe-
lhes, também, a avaliação constante do sistema. 
24 Estagiários da Qualidade 
Cada empresa participante do projeto deverá contratar U1U estagiário 
em regime integral, para atuar internamente na empresa e ser preparado para, 
além de auxiliar na implantação da NBR ISO Série 9000, assumir, futuramente, 
função de gerência da qualidade. Esse estagiário será contratado junto à 
Fundação Educacional de Votuporanga, devendo estar cursando o terceiro ano 
do curso de Administração do Centro Universitário. Foi escolhido esse curso 
para selecionar os futuros gerentes da qualidade porque, a partir de janeiro de 
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1997, estrategicamente foi inserida a disciplina Sistemas da Qualidade na 
grade curricular do referido curso no 3° Ano. Um dos componentes dessa 
disciplina é justamente a NBR ISO Série 9000. 
Esse estagiário será orientado pelo especialista da qualidade 
responsável pela condução dos trabalhos dentro da empresa e pelo consultor da 
qualidade. Na sua formação, está contemplada a preparação para as seguintes 
funções: 
- definição, junto à Administração da Política da Qualidade; 
- elaboração, junto à empresa do Manual da Qualidade; 
- elaboração, junto à empresa do Manual de Procedimentos; 
- elaboração, junto à empresa das instruções de trabalho; 
- controle dos registros da qualidade; 
- treinamento interno da qualidade; 
- implantação do sistema da qualidade; 
~ auditorias internas. 
Módulo 3 - Recursos financeiros para o projeto 
A NBR ISO 9001/1994, em seu item 4.1 -Responsabilidade da 
Administração no parágrafo 4.1.2.2 - exige que a empresa "identifique e prove 
recursos adequados para a gestão, execução e verificação da sua implantação". 
Como estratégia metodológica, a gerência do projeto, de comum 
acordo com a diretoria da AIR VO, defmiram que a obtenção dos recursos 
fmanceiros para a execução dos trabalhos de sensibilização, treinamento, 
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documentação e implantação da norma NBR ISO 9002 aconteceriam da 
seguinte maneira: 
a) Verbas provenientes de organismos governamentais e afms 
Foi elaborado um projeto para obtenção dos recursos necessários à 
implantação da NBR ISO 9000, no que tange à formação do R.H e à prestação 
de consultoria, e encaminhado ao CNPq (Conselho Nacional de 
Desenvolvimento Científico e Tecnológico), junto ao RHAE (Programa de 
Capacitação de Recursos Humanos para Atividades Estratégicas). O RHAE tem 
por características apoiar, de forma institucional ou interinstitucional, projetos 
para a capacitação de recursos humanos, vinculados a linhas de pesqmsa 
tecnológica, ao desenvolvimento de processos produtivos e aos servtços 
tecnológicos e de gestão. 
O projeto apresentado encaixava-se nos critérios do CNPq I RHAE, 
portanto foi aprovado para um prazo de 18 meses e contemplava as seguintes 
formas de bolsas: 
- O I bolsa de longa duração para o consultor contratado; 
- 03 bolsas de longa duração para os técnicos da qualidade; 
- O I bolsa de longa duração para o auditor da qualidade; 
- 18 bolsas de curta duração para especialistas visitantes. 
b) Cotização das despesas materíais e de certificação 
Os recursos fmanceiros provenientes do projeto aprovado pelo CNPq I 
RHAE são destinados ao pagamento do R.H envolvido no processo de 
assessoria, consultoria e treinamento. Os outros custos gerados pelo projeto 
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(logística, comunicação, certificação) foram previamente acordados e são 
rateados entre as 24 empresas componentes do Pólo Moveleiro Interior Paulista 
Design. Apesar de as empresas estarem sensibilizadas para o andamento do 
projeto, foi elaborado um termo de responsabilidade (Aoexo 1), para assegurar 
que todas as empresas, independentemente de concluírem ou não as etapas 
previstas, continuassem cotizando-se até o fmal do projeto. 
Módulo 4 - Definição do Plano de Ação dos Recursos Humanos 
envolvidos 
Josir Gomes Simeone descreve, em seu livro Controle de Gestão: 
uma abordagem contextual e organizacional, que "a partir de um sistema de 
informações que coleta e seleciona a informação mais relevante, podem-se 
tomar decisões que permitem antecipar o que pode acontecer e adaptar o 
processo de decisão em função destes resultados, assim como permitir um 
controle a priori da atuação como avaliar o comportamento de cada responsável. 
O sistema de informação, quando utiliza informação histórica, permite analisar 
o que aconteceu, possibilitando, por conseguinte, um controle a posteriori". 
A implantação simultânea da NBR ISO 9000 em 24 empresas do 
mesmo segmento produtivo exige um cronograma de trabalho apurado e bem 
planejado. A defmição desse plano de ação foi exaustivamente discutida entre o 
Diretor do projeto, o Consultor e o Auditor da qualidade. O resultado deste 
trabalho está descrito a seguir. Seu acompanhamento é de vital importância para 
o sucesso da implantação da metodologia sugerida. 
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I) Reuniões de trabalho semanais entre Consultor, 
Especialistas e Estagiários da Qualidade 
Todas as terças, quintas e sextas-feiras, durante a implantação da 
NBR ISO Série 9000, no período da manhã, das 8:00 às 12:00H, serão 
realizadas renniões de trabalho envolvendo o Consultor, os Especialistas e os 
Estagiários da Qualidade. Esse trabalho tem por objetivos principais a formação 
desses estagiários em multiplicadores internos da qualidade e seu preparo para, 
futuramente, assumirem a gerência da qualidade de suas respectivas 
empresas.Esses encontros são mesclados por duas atividades principais: 
Treinamento - O Consultor e os Especialistas da qualidade 
ministraram todo o conteúdo da qualidade voltado para a implantação da 
NBR ISO Série 9000 necessários para a formação destes estagiários. 
Serão ministrados os seguintes treinamentos: 
- NBR ISO Série 9000; 
- Custos da Qualidade; 
- Normatização; 
- Manualização da qualidade e de procedimentos; 
-Ferramentas da qualidade; 
-Formação pedagógica. 
Reuniões de Trabalho - Serão efetuadas renniões de trabalho para 
troca de experiências entre as empresas. Durante as renniões de trabalho e 
os treinamentos, várias tarefas serão solicitadas dos Estagiários e dos 
Especialistas da Qualidade. Serão criados subcomitês para resolução 
dessas tarefas em times de trabalho. O resultados desses trabalhos serão 
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apresentados a todos, sendo, então, discutidos os critérios e a validade dos 
mesmos. 
2) Reuniões de trabalho 
Especialistas da Qualidade 
semanais entre Consultor e 
Todas as segundas-feiras, durante o tempo de duração do projeto de 
implantação da NBR ISO Série 9000, serão efetuadas reuniões de trabalho entre 
o Consultor e os Especialistas da Qualidade nas quais serão analisados os 
resultados e o andamento dos trabalhos da semana anterior e defmidas as metas 
de trabalho para a semana vindoura. Essas reuniões também são importantes 
para balizar os conhecimentos dos Especialistas da Qualidade, através de 
treinamento ministrado pelo Consultor. 
3) Visitas semanais dos Especialistas em Qualidade às 
empresas participantes do projeto 
Cada Especialista da Qualidade é responsável direto pela assessoria 
de oito empresas componentes do projeto. Semanalmente, será efetuada, nessas 
empresas, urna visita para acompanhamento dos trabalhos executados pelos 
Estagiários. As deliberações acordadas nas reuniões de trabalho, acontecidas 
entre o Consultor, os Especialistas e os Estagiários da Qualidade, serão 
averiguadas quanto à sua conformidade e aos prazos de execução. Os relatórios 
gerados desta atividade são de vital importãncia para análise e 
redirecionamentos dos trabalhos. 
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4) Treinamentos ministrados por Especialistas Visitantes 
Ao longo do processo de implantação da NBR ISO Série 9000, o 
projeto contempla oito treinamentos que serão ministrados por Especialistas 
Visitantes. Esses treinamentos não são todos ligados diretamente à NBR ISO 
Série 9000, porém são componentes da Gestão da Qualidade e dos processos 
internos das empresas, portanto estão inseridos no contexto de formação de 
cultura voltada para a qualidade e melhoria dos processos intenos das empresas. 
Os treinamentos serão ministrados aos Especialistas da Qualidade, Estagiários e 
à Alta Administração das Empresas. Em reunião entre o Consultor da Qualidade 
e o Diretor do projeto, foram estipulados os seguintes treinamentos: 
Housekeeping; 
Just-in-time I Kanban; 
Lay-out; 
Processo de fabricação; 
Desenho técnico; 
T.P.M.; 
F ME A-, 
Auditoria da Qualidade. 
5) Visitas quinzenais do Consultor da Qualidade às 
empresas participantes do projeto 
Quinzenalmente, pelo tempo que durar a implantação da NBR ISO 
Série 9000 , o Consultor da Qualidade fará visitas a todas as empresas 
envolvidas no projeto para prestação de consultoria. Essas visitas também terão 
o caráter de avaliação dos Especialistas da Qualidade e do andamento dos 
trabalhos. O contato na empresa será ftmdamentalmente com a Alta 
Administração, quando serão discutidos os avanços e os entraves do projeto. 
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6) Reuniões semanais entre Estagiário da Qualidade e 
Administração da Empresa 
O plano de trabalho estipulado pela direção do projeto prevê, pelo 
menos, uma reunião de trabalho semanal entre o Estagiário da Qualidade e Alta 
Administração da empresa. Essas reuniões têm caráter informativo e 
deliberatório sobre as questões tratadas nas reuniões e treinamentos já efetuados. 
Serão discutidas as tarefas solicitadas por conta da implantação da NBR ISO 
Série 9000 e deliberadas as ações pertinentes. Conforme os andamentos dos 
trabalhos, essas reuniões poderão ser agendadas em mais períodos da semana. 
7) Reuniões mensais entre Diretor do projeto e Estagiários 
da Qualidade 
Mensalmente, pelo tempo que durar o projeto, serão efetuadas 
reuniões entre o Diretor do projeto e os Estagiários da Qualidade. Essas 
reuniões terão por objetivo efetuar uma avaliação dos trabalhos até então 
solicitados. Na primeira reunião, esse grupo definirá o Ciclo P.D.C.A do 
projeto e, nas reuniões posteriores, analisará o proposto, da ótica de 
planejamento através do P.D.C.A. 
8) Reuniões bimestrais entre Consultor da Qualidade, 
Diretor do Projeto e Empresários participantes do projeto 
Bimestralmente, pelo tempo que durar o projeto, serão efetuadas 
reuniões de trabalho entre Consultor da Qualidade, Diretor do Projeto e 
Empresários participantes do projeto. Essas reuniões terão o caráter 
deliberatório das questões pendentes do projeto. Não serão tratados assuntos 
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relacionados à implantação em si, mas assuntos correlatos que envolvem as 
gestões fmanceira, política, tecnológica e de marketing do projeto. 
9) Visitas trimestrais do Auditor da Qualidade nas empresas 
participantes do projeto 
Trimestralmente, pelo tempo que durar o projeto, o Auditor da 
Qualidade efetuará visitas a todas as empresas. Serão efetuadas auditorias da 
qualidade no sistema de cada empresa. O Auditor da Qualidade não possuirá 
nenhum vínculo com o projeto de implantação da NBR ISO Série 9000, ficando 
seu trabalho restrito à auditoria. 
10) Reuniões trimestrais entre Consultor da Qualidade, 
Auditor da Qualidade e Diretor do projeto 
Nas reuniões trimestrais entre o Diretor do projeto, Auditor e 
Consultor da Qualidade, será apresentado o relatório elaborado e emitido pelo 
Auditor por conta das auditorias efetuadas nas empresas. As não conformidades 
do sistema serão objeto de estudo, com a conseqüente adoção de medidas 
corretivas e preventivas. Todos os envolvidos, direta ou índiretarnente, no 
processo de implantação da NBR ISO Série 9000 serão informados do resultado 
das auditorias através das reuniões e visitas técnicas que este plano de ação 
contempla. 
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Módulo 5 - Elaboração e implantação da Política e do Manual 
da Qualidade 
Um dos pontos fortes desta metodologia está nesta fase do projeto. 
Diferenciando-se de outros trabalhos, a elaboração e a implantação da Política 
da Qualidade e do Manual da Qualidade seguem um outro caminho, mais 
produtivo e mais didático, pois incorporam a tese de uma consultoria 
simultânea. 
Antes de aplicar a metodologia propriamente dita, foi necessária a 
criação de dois produtos, como descritos a seguir: 
a) Criação de uma logomarca para o projeto 
Com base numa série de dados coletados, foi contratado um 
profissional da área de marketing e comunicação visual para a elaboração de 
uma logomarca para o projeto. Esta estratégia foi adotada para que o grupo de 
empresas participantes pudesse, então, divulgar seus produtos e serviços com 
um diferencial a mais. 
A logomarca criada ( Anexo 2 ) é utilizada em todos os produtos e 
documentos internos ou externos que as empresas geram. Além de ser uma 
estratégia de marketing, este fato contribuiu no comprometimento dos 
envolvidos para o sucesso do projeto. 
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b) Criação e adoção de um mascote para cada empresa 
Uma outra estratégia adotada foi a criação de um mascote para 
cada empresa. Este símbolo tem por finalidade facilitar a comunicação dentro da 
empresa, nos seus diversos níveis produtivos. 
Todas as empresas promoveram um concurso interno para que os 
seus colaboradores criassem um mascote, atribuindo-lhe um nome. Essa 
movimentação interna fez com que todos os colaboradores de todas as empresas 
assumissem uma postura pró-ativa para o encaminhar do projeto. É bom 
salientar que, nesta fase, a maioria dos envolvidos nada sabia sobre o conteúdo 
técnico e filosófico da NBR ISO 9000. A atitude da promoção do concurso 
interno serviu de alavanca motivadora, impulsionando, pela curiosidade, o início 
da formação das pessoas. 
Com a adoção do mascote, cada uma das empresas desenvolveu, 
com a orientação do consultor da qualidade, um gibi (Anexo 3) utilizado no 
treinamento de seus colaboradores. 
A elaboração do Manual da Qualidade e da Política da Qualidade 
obedeceu a critérios totalmente opostos aos convencionais. O Consultor da 
Qualidade, juntamente com os Técnicos da Qualidade, criou uma empresa de 
móveis fictícia, a "Ficção Móveis". O objetivo da criação dessa empresa foi o 
de imaginar uma organização perfeita e, a partir disso, elaborar o Manual da 
Qualidade e a Política da Qualidade desta. Essas tarefas foram realizadas 
obedecendo aos critérios de exigência da norma. Isto ocasionou dois aspectos 
relevantes na condução dos trabalhos: 
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1) Uma homogeneização dos conhecimentos por parte do Consultor 
da Qualidade e dos Técnicos da Qualidade, visto que o manual e a política 
foram elaborados em conjunto, tendo-se, então, esgotados todas as dúvidas 
e adotado-se uma linguagem única. 
2) A criação de um paradigma para as empresas envolvidas no 
processo. A partir de uma empresa fictícia, portanto com plenas 
possibilidades de implantação da NBR ISO 9000, cria-se um padrão a ser 
adaptado. 
Após a elaboração do Manual da Qualidade e da Política da 
Qualidade da Ficção Móveis, iniciou-se o trabalho de formação dos Estagiários 
da Qualidade das 24 empresas participantes do projeto. 
O Manual da Qualidade e a Política da Qualidade foram 
apresentados aos estagiários em doses homeopáticas nas reuniões de formação 
com os técnicos da Qualidade e com o Consultor da Qualidade. 
O primeiro trabalho apresentado foi a Política da Qualidade da 
Ficção Móveis. Todos os estagiários receberam uma cópia desta Política e, a 
partir disso, uma série de discussões técnicas aconteceram até o ponto de todos 
estarem conscientes e preparados para a elaboração da sua própria Política da 
Qualidade. O segundo passo desse traballio foi elaborado em cada empresa 
participante do projeto onde o estagiário, de posse dos conhecimentos 
adquiridos em reunião com a Administração da empresa, definiu a Política da 
Qualidade que seria adotada. 
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A forma de elaboração do Maoual da Qualidade de cada empresa 
obedeceu ao mesmo critério. A cada reunião era apresentado um item da norma 
da Ficção Móveis aos estagiários da empresa e discutido exaustivamente até a 
sua compreensão. O segundo passo era dado dentro da empresa onde o 
estagiário apresentava ao Comitê da Qualidade o item da norma do Maoual da 
Qualidade da Ficção Móveis. Assim o estagiário e o Comitê elaboraram, passo 
a passo, todo o Maoual da Qualidade das suas respectivas empresas. 
Módulo 6 - Elaboração e tabulação do questionário diagnóstico 
A elaboração do Maoual da Qualidade obrigou a Administração da 
empresa e o Comitê da Qualidade a tomarem conhecimento do conteúdo da 
norma NBR ISO Série 9000. Todas as empresas participaotes do projeto tinbam 
características que levariam à certificação da NBR ISO 9002. 
Foi aplicado um questionário (Anexo 4 ), contendo 23 questões 
com 4 alternativas, a todas as empresas. Cada questão apresentada referia-se a 
um item da norma, possibilitaodo à empresa situar-se num contexto que ia 
desde a total conformidade com o questionado até a total não-conformidade. 
O resultado da tabulação dessa ferramenta já era esperado. Não 
iremos apresentá-la, pois todas as empresas, em todas as questões, possuem não-
conformidade com relação a NBR ISO 9002. A aplicação desse questionário não 
teve propósitos diagnósticos, mas sim de sensibilização. A aplicação desse 
instrumento foi feita em cada empresa pelo Consultor da Qualidade, envolvendo 
somente a Alta Administração. Após o encerramento dessa atividade, aconteceu 
um graode "workshop", envolvendo todos os Comitês da Qualidade das 
empresas envolvidas. O ponto principal dessa reunião de trabalho foi a avaliação 
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da tabulação do questionário e os encaminhamentos necessários que as 
empresas deveriam buscar, para sanar as não-conformidades até então 
apresentadas. 
Esse trabalho foi estratégico, visto que, nesse momento do projeto, 
a Alta Administração e o Comitê da Qualidade das empresas já possuíam 
subsídios suficientes para discutir a norma NBR ISO 9002 e, com o auxilio da 
equipe de implantação, traçar caminhos para a certificação. Baseadas no 
associativismo, as empresas começaram, então, efetivamente a implantar a NBR 
ISO 9002. 
Nesse momento, começa a configuração do módulo 7 deste estudo, 
"Formação de equipes para desenvolvimento de Projetos de Apoio", elemento 
chave para o sucesso desta metodologia. 
Módulo 7- Formação de equipes para desenvolvimento de 
"Projetos de Apoio" 
A aplicação da metodologia proposta no seu Módulo 07, Formação 
de equipes para desenvolvimento de Projetos de Apoio, obedece ao seguinte 
critério: 
Mínimo de 02, máximo de 05 empresas ( 02 colaboradores por 
empresa); 
Que, preferencialmente, o profissional que a empresa designou 
para compor a equipe de Projeto de Apoio exerça atividade afim com o 
discutido; 
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Que, preferencialmente, a Equipe de Projetos de Apoio esteja 
representada por empresas de porte pequeno, médio e grande, conforme 
classificação interna do Pólo Moveleiro Interior Paulista Design. Essa 
classificação expressa as características locais e sugere: 
Pequena empresa: até 20 funcionários 
- Média empresa: até 80 funcionários 
Grande empresa: mais de 80 funcionários. 
- Obrigatoriamente, o Estagiário da Qualidade terá que participar 
como um dos componentes da Equipe de Projeto de Apoio; 
- O Consultor da Qualidade participará de todas as Equipes de 
Projetos de Apoio; 
- O objetivo principal da Equipe de Projeto de Apoio é a 
elaboração de procedimentos, instruções de trabalho, formulários e registros 
que servirão de padrão para todas as outras empresas participantes da 
implantação da NBR ISO 9002; 
- A Ficção Móveis será usada como paradigma para a elaboração 
dos procedimentos e toda a documentação necessária; 
Foram defmidas as seguintes Equipes de Projetos de Apoio 
Projeto de Apoio no 01 Item 4.3 Análise Crítica do Contrato 
Projeto de Apoio no 02 Item 4.5 Controle de documentos e dados 
Projeto de Apoio no 03 Item 4.6 Aquisição 
Projeto de Apoio n° 04 Item 4.8 Identificação e rastreabilidade do produto 
Projeto de Apoio n° 05 Item 4.9 Controle do processo 
Projeto de Apoio n° 06 Item 4.10 Inspeção e ensaios 
Projeto de Apoio n° 07 Item4.11 Instrumentos de inspeção medição e ensaios 
Projeto de Apoio n° 08 Item4.12 Situação da inspeção e ensaios 
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Projeto de Apoio no 08 Item 4.13 Controle de produtos não confonnes 
Projeto de Apoio n° 09 Item 4.14 Ações corretivas e ações preventivas 
Projeto de Apoio n• 10 Item 4.15 Annazen. entrega embalagem preserv. manuseio 
Projeto de Apoio n' 11 Item 4.16 Controle de registros da qualidade 
Projeto de Apoio no 12 Item 4.17 Auditorias internas da qualidade 
Projeto de Apoio n" 13 Item 4.18 Treinamento 
Projeto de Apoio n' 14 ltem4.19 Serviços associados 
Projeto de Apoio n• 15 Item 4.20 Técnicas estatísticas 
Projeto de Apoio N" OI 
Item 4.3 da norma NBR ISO 9002 -Análise crítica do contrato 
texto da norma 
4.3.1 Generalidades 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para análise crítica de contrato e para coordenação dessas 
atividades. 
4.3.2 Análise crítica 
Antes da submissão de uma proposta ou da aceitação de um 
contrato ou pedido (estabelecimento de requisitos), a proposta, o contrato ou o 
pedido deve ser analisado criticamente pelo fornecedor, para assegurar que: 
a) os requisitos estão adequadamente definidos e documentados; 
quando a defmição, por escrito do requisito não estiver disponível para um 
pedido recebido por meiOs verbais, o fornecedor deve assegurar que os 
requisitos do pedido estão acordados, antes da sua aceitação; 
b) quaisquer diferenças entre os requisitos do contrato ou do pedido 
e aqueles contidos na proposta estão resolvidas; 
c) o fornecedor tem capacidade para atender aos requisitos 
contratuais ou do pedido. 
4.3.3 Emenda a um contrato 
O fornecedor deve identificar como uma emenda a um contrato é 
feita e transferida corretamente ãs funções envolvidas dentro da organização do 
fornecedor. 
4.3.4 Registros 
Devem ser mantidos registros das análises críticas (ver 4.16). 
A norma NBR ISO 9000-211994 orienta: "A importância de um 
perfeito entendimento das necessidades do comprador durante o estágio de 
proposta, para a formulação do contrato e em todos os estágios subseqüentes não 
pode ser superestimada". Freqüentemente, o diálogo será necessário para 
conseguir esse entendimento que deve estabelecer, claramente, os requisitos do 
comprador em relação ao produto, à expedição e a outros fatores críticos. A 
análise crítica do contrato pode ser vista pela empresa como um processo de três 
etapas: 
A análise crítica do contrato; 
A obtenção de acordos dentro da organização; 
Discussão com o comprador visando. 
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Para o item Análise crítica do contrato ( vendas ), deverá ser 
criada uma equipe formada por três empresas que tem por objetivo adequar o 
setor de vendas ás normas NBR ISO 9002. 
Todas as empresas possuem suas sistemáticas de vendas com 
relativo sucesso. Atendem ás mais diversas regiões do pais, possuindo grande 
gama de produtos e mercados consumidores. 
A grande vantagem de elaborar um procedimento em conjunto 
reside no fato de que empresas com potenciais diferenciados apresentarão um 
documento único e que servirá de base para as outras empresas buscarem 
adequação ás exigências da norma. Após o término dos trabalhos, a Equipe de 
Projeto de Apoio n" O I, junto com o Consultor da Qualidade, deverá apresentar 
os resultados, ou seja, procedimento, formulários, instruções de trabalho e 
devidos registros para as demais empresas num fórum de debates. Todos, dai por 
diante, terão um ponto de partida amplamente discutido para colocar em 
conformidade o setor de vendas de suas empresas. 
Projeto de Apoio N" 02 
Item 4.5 da norma NBR ISO 9002 - Controle de documentos e 
dados 
texto da norma 
4.5.1 Generalidades 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para controlar todos os documentos e dados que digam respeito 
aos requisitos desta Norma, incluindo, na extensão aplicável, documentos de 
origem externa, tais como normas e desenhos do cliente. 
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4.5.2 Aprovação e emissão de documentos e dados 
Os documentos e dados devem ser analisados criticamente e 
aprovados quanto à sua adequação por pessoal autorizado, antes de sua emissão. 
Uma lista-mestra ou procedimento equivalente de controle de documentos, 
identificando a situação da revisão atual de documentos, deve ser estabelecida e 
estar prontamente disponível, a fim de evitar o uso de documentos não-válidos 
e/ou obsoletos. 
Este controle deve assegurar que: 
a) as emissões pertinentes de documentos apropriados estejam 
disponíveis em todos os locais onde são executadas as operações essenciais para 
o funcionamento efetivo do sistema da qualidade; 
b) documentos não-válidos e/ou obsoletos seJam prontamente 
removidos de todos os pontos de emissão ou uso, ou, de alguma outra forma, 
garantidos contra o uso não-intencional; 
c) quaisquer documentos obsoletos retidos por motivos legais e/ou 
para preservação de conbecimento sejam adequadamente identificados. 
4.5.3 Alterações em documentos e dados 
As alterações em documentos e dados devem ser analisadas 
criticamente e aprovadas pelas mesmas funções/organizações que realizaram a 
análise crítica e aprovação originais, salvo prescrição em contrário. As 
funções/organizações designadas devem ter acesso às informações básicas 
pertinentes, para subsidiar sua análise crítica e aprovação. 
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Onde praticável, a natnreza das alterações deve ser identificada no 
documento ou em anexos apropriados". 
A norma NBR ISO 9000-2/1994 orienta para: Documentos e dados 
contendo informações e/ou instruções podem ser registrados, transmitidos ou 
recebidos, usando-se uma série de meios. 
O sistema da empresa deve prover um controle preciso e claro dos 
procedimentos e responsabilidades para a aprovação, emissão, distribuição e 
administração de documentos, incluindo a remoção de documentos obsoletos. 
Para elaboração do procedimento, formulários, possíveis instruções 
de trabalho e registros deste item da norma, sempre usando a Ficção Móveis 
como referência, a equipe de Projetos de Apoio deverá contar com 02 empresas. 
A grande vantagem apresentada nesse trabalho baseia-se na 
necessidade de organização e controle documental, como sendo um aspecto 
fundamental para a sobrevivência das empresas de qualquer segmento ou porte. 
Portanto, quando a equipe de Projetos de Apoio concluir os seus trabalhos, as 
demais empresas deverão ser chamadas para um fórum de debates e formação e, 
assim, poderão adotar, na íntegra, todo o trabalho apresentado. 
Projeto de Apoio N" 03 
Item 4.6 da norma NBR ISO 9002- Aquisição 
texto da uorma 
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4.6.1 Generalidades 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados, para assegurar que os produtos adquiridos (ver 3.1) estão em 
conformidade com os requisitos especificados. 
4.6.2 Avaliação de subcontratados 
O fornecedor deve: 
a) avaliar e selecionar subcontratados com base na capacidade 
destes, para atender os requisitos de subcontratação, incluindo requisitos de 
sistema da qualidade e de quaisquer requisitos específicos de garantia da 
qualidade; 
b) definir o tipo e a abrangência do controle exercido pelo 
fornecedor sobre os subcontratados.Isto deve depender do tipo do produto, do 
impacto do produto subcontratado na qualidade do produto final e, onde 
aplicável, dos relatórios de auditorias da qualidade e/ou registros da qualidade 
da capacidade e do desempenho dos subcontratados previamente demonstrados; 
c) estabelecer e manter registros de subcontratados aceitáveis (ver 
4.16). 
4.6.3 Dados para aquisição 
Os documentos para aquisição devem conter dados que descrevam 
claramente o produto pedido, incluindo, onde aplicável: 
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a) tipo, grau, classe ou outra identificação precisa; 
b) título ou outra identificação clara e edições aplicáveis de 
especificações, desenhos, requisitos de processos, instruções para inspeção e 
outros dados técnicos relevantes, inclusive requisitos para aprovação ou 
qualificação de produto, procedimentos, equipamentos de processo e pessoal; 
c) título, número e edição da norma de sistema da qualidade a ser 
aplicada. 
O fornecedor deve analisar criticamente e aprovar os documentos 
de aquisição quanto à adequação dos requisitos especificados antes da sua 
liberação. 
4.6.4 Verificação do produto adquirido 
4.6.4.1 
subcontratado 
Verificação pelo fornecedor nas instalações do 
Quando o fornecedor propuser verificar produtos adquiridos nas 
instalações do subcontratado, o fornecedor deve especificar, nos documentos de 
aquisição, as disposições de verificação e o método de liberação do produto. 
4.6.4.2 Verificação pelo cliente do produto subcontratado 
Quando especificado no contrato, o cliente do fornecedor ou o 
representante do cliente deve ter o direito de verificar, nas instalações do 
subcontratado e do fornecedor, se o produto subcontratado está em 
conformidade com os requisitos especificados. Tal verificação não deve ser 
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usada pelo fornecedor como evidência de efetivo controle da qualidade pelo 
subcontratado. A verificação pelo cliente não deve isentar o fornecedor da 
responsabilidade de prover produtos aceitáveis nem deve impedir subseqüente 
rejeição pelo cliente". 
Porter, em seu livro Estratégia Competitiva, cita: "A estratégia 
competitiva deve nascer de um conhecimento detalhado da estrutura da indústria 
e da maneira pela qual se modifica. Em qualquer indústria, seja interna ou 
internacional, a natureza da competição está materializada em cinco forças 
competitivas: (I) a ameaça de novas empresas, (2) a ameaça de novos produtos 
ou serviços, (3) o poder de barganha dos fornecedores, ( 4) o poder de barganha 
dos compradores e (5) a rivalidade entre os competidores existentes". O vigor 
dessas cinco forças varia de indústria para indústria e determina a sua 
lucratividade ao longo do tempo. 
Especificamente nesse ponto do traballio, ainda podemos citar 
Porter quando ele diz que "os fornecedores vendem para várias indústrias e uma 
determinada indústria não representa uma fração sigoificativa das vendas, os 
fornecedores estão muito mais propensos a exercer seu poder. Se a indústria é 
um cliente importante, o destino dos fornecedores estará fmnemente ligado à 
indústria e eles desejarão protejê-la através de preços razoáveis e de assistência 
em atividades como de P&D e o exercício de influência". 
Inter -relações de mercado envolvem o compartilhamento das 
atividades de valor primárias envolvidas para atingirem o fornecedor e 
interagirem com ele desde a logística interna até o serviço. 
Devido às características do setor moveleiro, o item referente à 
norma que diz respeito à Aquisição ( compras ) deverá ser tratado com a 
participação de 05 empresas formando a equipe de Projetos de Apoio. 
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As atividades de compras das empresas do setor moveleiro sempre 
foram um dos pontos fracos do negócio. A matéria-prima essencial (madeira), 
invariavelmente, apresenta problemas de qualidade técnica e disponibilidade. 
Outro grande problema reside na aquisição de tecidos para revestimento de 
sofás. Uma prévia avaliação dos empresários cientes dos problemas indica que 
as empresas, individualmente, têm pouco poder de negociação com os 
fornecedores, submetendo-se aos seus prazos e qualidade de suas matérias-
pmnas. 
Neste item, a organização de empresas com o objetivo de 
certificação de forma coletiva, além de agilizar o processo de entendimento e 
toda a documentação necessária, para estar em conformidade com o requisito da 
norma, toma-se, também, uma vantagem competitiva, visto que uma das tarefas 
da equipe de Projetos de Apoio é a articulação de um projeto para compras 
coletivas. 
A equipe de Projetos de Apoio deverá apresentar um projeto para 
estabelecer critérios de compras coletivas para todos os integrantes do projeto de 
implantação da NBR ISO 9002, assim sendo, empresas com 20 funcionários e 
baixa capacidade produtiva terão um poder de barganha, muito forte quando 
efetuarem compras através desse processo coletivo. 
Projeto de Apoio N" 04 
Item 4.8 da norma NBR ISO 9002 - Identificação e 
rastreabilidade do produto 
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texto da norma 
"Quando apropriado, o fornecedor deve estabelecer e manter 
procedimentos documentados para identificação de produto por meios 
adequados, a partir do recebimento e durante todos os estágios de produção, 
entrega e instalação. 
Onde e na abrangência em que a rastreabilidade for um requisito 
especificado, o fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados, de forma que os produtos, individualmente ou em lotes, tenbarn 
uma identificação única. Esta identificação deve ser registrada (ver 4.16)". 
A norma NBR ISO 9000-2/1994 orienta: "A rastreabilidade do 
produto envolve a capacidade de reconstruir a história e a aplicação ou 
localização de um item ou atividade, através de uma identificação registrada". 
Foi criada uma equipe de trabalho envolvendo 03 empresas para a 
discussão e elaboração dos procedimentos, instruções de trabalho, registros e 
formulários. 
O resultado dos trabalhos beneficia as empresas no sentido de 
agilizar a implantação desse item da norma. Não será possível resolver qualquer 
problema das empresas nesse item, pois cada participante possui conduta 
produtiva diferenciada. O procedimento e seus desdobramentos para o item 
identificação e rastreabilidade do produto será feito para a Ficção Móveis e 
servirá de guia para as demais empresas. 
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Projeto de Apoio N" 05 
Item 4.9 da norma NBR ISO 9002 -Controle do processo 
texto da norma 
"O fornecedor deve identificar e planejar os processos de produção, 
instalação e serviços associados que influem diretamente na qualidade e deve 
assegurar que estes processos sejam executados sob condições controladas. 
Condições controladas devem incluir: 
a) procedimentos documentados, defmindo o método de produção, 
instalação e serviços associados onde a ausência de tais procedimentos possa 
afetar adversamente a qualidade; 
b) uso de equipamentos adequados de produção, instalação e 
serviços associados e um ambiente adequado de trabalho; 
c) conformidade com normas/códigos de referência, planos da 
qualidade e/ou procedimentos documentados; 
d) monitorização e controle de parãmetros adequados do processo e 
características do produto; 
e) aprovação de processos e equipamentos, como apropriado; 
f) critérios de execução os quais devem ser estipulados da maneira 
prática mais clara (por exemplo: normas escritas, amostras representativas ou 
ilustrações); 
g) manutenção adequada de equipamentos, para assegurar a 
continuidade da capabilidade do processo. 
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Onde os resultados de processos não podem ser plenamente 
verificados através de inspeção e ensaio subseqüentes do produto e onde, por 
exemplo, as deficiências de processamento podem-se tornar aparentes somente 
depois que o produto estiver em uso, os processos devem ser executados por 
operadores qualificados e/ou devem requerer monitorização contínua e controle 
dos parãmetros de processo, para assegurar que os requisitos especificados 
sejam atendidos. 
Os requisitos para qualquer qualificação de operações de processos, 
incluindo equipamento e pessoal associados (ver 4.18), devem ser especificados. 
Devem ser mantidos registros para processos, equipamentos e 
pessoal qualificado, como apropriado (ver 4.16)". 
Dentro de uma implantação da NBR ISO 9002, esse item é o mais 
complexo, visto que trata do controle do processo das empresas. A 
complexidade reside no fato de que, invariavelmente, as empresas não possuem 
tradição tecnológica nem cultural para a organização produtiva. 
Métodos empíricos foram e são adotados até hoje e, por conta de 
garantirem um relativo sucesso no passado, tornam-se paradigmas. A adoção de 
metodologia científica para a organização e controle do processo esbarra na 
resistência à mudança. 
Este cenário apresentado, basicamente, afeta todas as empresas 
nacionais. O Pólo Moveleiro Interior Paulista Design sofre do mesmo mal e, por 
conseqüência dos mesmos efeitos. A formação da equipe de Projetos de Apoio 
para esse item da norma observou uma série de problemas e apontou as suas 
respectivas soluções. 
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Os custos para adequação nos requisitos que a norma exige quanto 
ao controle de processos inviabilizariarn o projeto, visto que a maioria das 
empresas não possui estrutura humana ou frnanceira, pelo fato de serem 
pequenas. Mas, trabalhando em associativismo, todos os problemas detectados 
têm sua resolução técnica e fmanceira compartilhada por todos. 
A norma NBR ISO 9000-2/1994 orienta: "O planejamento da 
empresa para a produção e, quando aplicável, para processos de instalação, deve 
considerar cada urna das condições controladas descritas no item pertinente da 
norma. O controle durante o processo, para evitar a ocorrência de não-
conformidade, é preferível à apenas inspeção do serviço acabado". 
Desenho do Produto 
Quase a totalidade das empresas não possui desenho de produtos ou 
de componentes. 
Urna das soluções apresentadas foi o desenvolvimento e a 
contratação de um escritório terceirizado para todas as empresas, ou a 
contratação de um técnico pelo Pólo Moveleiro para a elaboração de todos os 
desenhos de todas as fábricas. Essa solução resolve o problema a curto prazo. 
A longo prazo, apresentou-se outra alternativa. A formação de um 
ou mais técnicos por empresas nas áreas de design e desenho de produto. Essa 
formação está sendo negociada em parceria com o SENAI, Fundação 
Educacional de Votuporanga e Pólo Moveleiro. 
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Outra solução apresentada pela equipe de Projetos de Apoio foi a 
de cnar, na Fundação Educacional de V otuporanga, um curso de formação 
superior em Tecnologia do Mobiliário. Essa proposta visa a suprir a médio e 
longo prazo a lacuna tecnológica existente na região, não somente no requisito 
desenho e design, mas em todos os outros problemas detectados no controle de 
processos e na gestão do negócio. 
Lay-out 
Todas as empresas apresentam deficiência nos seus "lay-out" 
produtivos 
A equipe de Projetos de Apoio orienta para a contratação de um 
especialista em lay-out que servirá de consultor para todas as empresas. 
Antecipando o trabalho do consultor, todas as empresas passarão por um 
processo de "Housekeeping" para melhorar a organização interna do setor fabril. 
Folha de processos e estudo de tempos 
As empresas participantes do projeto não possuem folhas 
descrevendo o seu processo produtivo nem estabelecendo tempo de produção. 
De uma maneira geral, todas as empresas tem lógica produtiva, 
porém não descrita de forma organizada e controlada. A equipe de Projetos de 
Apoio sugere a criação de um departamento de métodos e processos nas 
dependências do Pólo Moveleiro Interior Paulista Design que atuará, 
simultaneamente, em todas as empresas através de profissional contratado, 
visando à criação de metodologia de processos e tempos. Esse departamento 
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treinará trabalhadores de cada empresa e fará o acompanhamento das 
implantações necessárias. 
Manutenção 
O sistema de manutenção das empresas participantes do projeto é 
baseado na corretiva e apresenta todos os problemas que esse sistema oferece. 
A equipe de Projetos de Apoio sugere a implantação de um sistema 
de manutenção preventiva em cada urna das empresas. Para tanto, existe um 
projeto em andamento, em parcena com urna "Softhouse", para 
desenvolvimento de um programa de manutenção preventiva informatizado. A 
"Softhouse" em questão será responsável pela elaboração e implantação do 
"software". 
Planejamento e controle da produção 
Todas as empresas possuem um certo PCP ( planejamento e 
controle da produção ), porém longe de estar controlado ou sequer planejado 
num sentido macro. As atividades de planejamento e controle passam pelo 
imediatismo situacional que o mercado impõe. O relativo sucesso dessas ações 
foi discutido pela equipe de Projetos de Apoio, tendo ela chegado à conclusão de 
que esta metodologia não atende aos requisitos necessários para a adequação à 
norma NBR ISO 9002. Foram apresentadas as seguintes soluções: 
- treinamento e implantação de 'just-in-time" nas empresas no 
setor produtivo; 
monitoramento do setor produtivo através de técnicas estatísticas; 
organização de gabaritos moldes e dispositivos produtivos; 
planejamento de produção através de lotes; 
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elaboração de instruções de trabalbo; 
- treinamento dos funcionários produtivos. 
A eqmpe de Projetos de Apoio ainda elaborou mn plano da 
qualidade para cada produto, baseando-se na empresa Ficção Móveis. Partindo-
se do princípio de que a Ficção Móveis possui todo o controle e planejamento 
necessários, o plano da qualidade elaborado servirá de referência para todas as 
outras empresas. 
Outro projeto apresentado pela equipe de Projetos de Apoio foi a 
conscientização dos empresários para as questões de segurança no trabalho. 
Diretamente, esse fator não está ligado à implantação da 
NBR ISO 9002, porém um dos princípios básicos da gestão pela qualidade está 
no fato de que a valorização do RH é fundamental para o sucesso do andamento 
do trabalho. 
A equipe de Projetos de Apoio foi buscar subsídios no Ministério 
do Trabalho, Sindicato Patronal e Diretoria do Pólo Moveleiro para a 




constituição da CIPA por empresa; 
elaboração de mapa de risco por empresa; 
elaboração do PPRA ( programa de prevenção de nscos 
elaboração de PCMSO ( programa de controle médico e saúde 
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Projeto de Apoio N" 06 
Item 4.10 da norma NBR ISO 9002- Inspeção e ensaios 
texto da norma 
4.10.1 Generalidades 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para atividades de inspeção e ensaios, com o objetivo de verificar 
o atendimento aos requisitos especificados para o produto. A inspeção e ensaios 
requeridos e os registros a serem estabelecidos devem ser detalhados no plano 
da qualidade ou em procedimentos documentados. 
4.1 0.2 Inspeção e ensaios no recebimento 
4.10.2.1 O fornecedor deve assegurar que os produtos recebidos 
não sejam utilizados ou processados (exceto nas circunstâncias descritas em 
4.10.2.3) até que tenham sido inspecionados ou verificados de alguma forma 
como estando em conformidade com os requisitos especificados. A verificação 
de conformidade com os requisitos especificados deve estar de acordo com o 
plano da qualidade e/ou procedimentos documentados. 
4.10.2.2 Na determinação da abrangência e da natureza da 
inspeção de recebimento, deve ser levada em consideração a abrangência do 
controle exercido nas instalações do subcontratado e as evidências registradas de 
conformidade fornecidas. 
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4.10.2.3 Quando for liberado antes da verificação para fins de 
produção urgente, o produto recebido deve ser identificado e registrado de 
maneira apropriada (ver 4.16), a fnn de permitir recolhimento imediato e 
substituição no caso de não-conformidade com os requisitos especificados. 
4.10.3 Inspeção e ensaios durante o processo 
O fornecedor deve: 
a) inspecionar e ensaiar o produto como requerido pelo plano da 
qualidade e/ou procedimentos documentados; 
b) reter o produto até que as inspeções e os ensaios requeridos 
tenham sido concluídos ou os relatórios necessários tenham sido recebidos e 
verificados, exceto quando o produto é liberado conforme procedimentos de 
recolhimento (ver 4. 10.2.3). A liberação conforme procedimentos de 
recolhimento não deve impossibilitar as atividades prescritas em 4.1 0.3.a). 
4.10.4 Inspeção e ensaios finais 
O fornecedor deve executar toda inspeção e ensaios fmais conforme 
o plano da qualidade e/ou procedimentos documentados, para completar a 
evidência de conformidade do produto acabado com os requisitos especificados. 
O plano da qualidade e/ou os procedimentos documentados para a 
inspeção e ensaios finais devem exigir que todas as inspeções e ensaios 
especificados, inclusive aqueles especificados tanto para o recebimento do 
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produto como durante o processo, tenham sido executados e que seus resultados 
atendam os requisitos especificados. 
Nenhum produto deve ser expedido até que todas as atividades 
especificadas no plano da qualidade e/ou nos procedimentos documentados 
tenham sido satisfatoriamente completadas, e os dados e documentação 
associados estejam disponíveis e autorizados. 
4.10.5 Registros de inspeção e ensaios 
O fornecedor deve estabelecer e manter registros que forneçam 
evidências de que o produto foi inspecionado e/ou ensaiado. Estes registros 
devem demonstrar claramente se o produto foi aprovado ou não nas inspeções 
e/ou ensaios, de acordo com os critérios de aceitação defmidos. Quando o 
produto for reprovado em qualquer inspeção e/ou ensaio, devem ser aplicados os 
procedimentos para controle de produto não-conforme (ver 4.13). 
Os registros devem identificar a autoridade de inspeção responsável 
pela liberação do produto (ver 4.16)". 
A norma NBR ISO 9000-2/1994 orienta: "Os requisitos da norma 
NBR ISO 900 I e NBR 9002 envolvem, explicitamente, elementos do processo 
de medição; elemento cujo objetivo é escolher sistemas de medição adequados, 
equipamentos de medição adequados e procedimentos de medição adequados. 
Estes elementos são especificados para prover a confiança na capacidade dos 
sistemas de medição da empresa em controlar adequadamente a produção e a 
inspeção do produto. Recomenda-se que seja feita referência àNBR ISO 10012-
1 como embasamento geral para a gestão de equipamentos de medição". 
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A mesma equipe de Projetos de Apoio que desenvolve o item 4.9 
(Controle do Processo ) atua, também, no item 4.10 ( Inspeção e Ensaios ). 
Através do plano da qualidade para cada produto, serão elaborados os critérios 
de inspeção e ensaios para as matérias-primas, processo de fabricação e produto 
fmal. 
Nas reuniões de trabalho da equipe de Projetos de Apoio, verificou-
se que a maioria das empresas não possui qualquer método de avaliação quanto 
à qualidade do seu processo produtivo. No recebimento da matéria-prima e no 
produto fmal acabado, são efetuadas avaliações quanto à qualidade, porém essas 
não atendem os requisitos especificados na norma. 
Baseando-se na Ficção Móveis, consultando fornecedores, clientes 
e institutos de pesquisas, será desenvolvido, dentro do plano da qualidade, os 
critérios de inspeção e ensaios necessários para atendimento a esse item da 
norma. 
O resultado desse trabalho deverá ser repassado para todas as 
empresas do Pólo Moveleiro Interior Paulista Design, para que sirva de 
referência, com as necessárias adaptações. 
Projeto de Apoio N' 07 
Item 4.11 da norma NBR ISO 9002 - Controle de equipamentos 
de inspeção medição e ensaios 
texto da norma 
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4.11.1 Generalidades 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para controlar, calibrar e manter os equipamentos de inspeção, 
medição e ensaios (incluindo "software" de ensaio) utilizados pelo fornecedor 
para demonstrar a conformidade do produto com os requisitos especificados. Os 
equipamentos de inspeção, medição e ensaios devem ser utilizados de tal forma, 
que assegurem que a incerteza das medições seja conhecida e consistente com a 
capacidade de medição requerida. 
Quando "software" para ensaios ou referências comparativas, tais 
como materiais e equipamentos para ensaio, são utilizados como meio adequado 
de inspeção, eles devem ser conferidos, para provar que são capazes de verificar 
a aceitabilidade do produto, antes da liberação para uso durante a produção, 
instalação ou serviços associados e devem ser reconferidos a intervalos 
preestabelecidos. O fornecedor deve estabelecer a extensão e a freqüência de tais 
verificações e deve manter registros como evidência do controle (ver 4.16). 
Quando a disponibilidade de dados técnicos relativos a 
equipamentos de inspeção, medição e ensaios for um requisito especificado, tais 
dados devem estar disponíveis, quando requeridos pelo cliente ou seu 
representante para a verificação da adequação funcional dos equipamentos de 
inspeção, medição e ensaios. 
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4.11.2 Procedimento de controle 
O fornecedor deve: 
a) determinar as medições a serem feitas e a exatidão requerida, e 
selecionar os equipamentos apropriados de inspeção, medição e ensaios com 
exatidão e precisão necessárias; 
b) identificar todos os equipamentos de inspeção, medição e ensaios 
que possam afetar a qualidade do produto e calibrá-los e ajustá-los a intervalos 
prescritos ou antes do uso, contra equipamentos certificados que tenham uma 
relação válida conhecida com padrões nacional ou internacionalmente 
reconhecidos. Quando não existirem tais padrões, a base utilizada para 
calibração deve ser documentada; 
c) defmir o processo empregado para a calibração de equipamentos 
de inspeção, medição e ensaios, incluindo detalbes corno: tipo do equipamento, 
identificação única, localização, freqüência de conferência, método de 
conferência , critérios de aceitação e a ação a ser tornada quando os resultados 
forem insatisfatórios; 
d) identificar equipamentos de inspeção, medição e ensaios com um 
indicador adequado, para mostrar a situação da calibração; 
e) manter registros de calibração para os equipamentos de inspeção, 
medição e ensaios (ver 4.16); 
f) avaliar e documentar a validade dos resultados de inspeção e 
ensaios anteriores quando os equipamentos de inspeção, medição ou ensaios 
forem encontrados fora de aferição; 
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g) assegurar que as condições ambientais sejam adequadas para 
calibrações, inspeções, medições e ensaios que estejam sendo executados; 
h) assegurar que o manuseio, preservação e armazenamento dos 
equipamentos de inspeção, medição e ensaios sejam tais, que a exatidão e a 
adequação ao uso sejam mantidas; 
i) proteger as instalações de inspeção, medição e ensaios, incluindo 
tanto materiais e equipamentos como "software" para ensaios, contra ajustes que 
possam invalidar as condições de calibração. 
Três empresas cederam elementos para constituição da equipe de 
Projetos de Apoio para discutirem e elaborarem este item da norma. O primeiro 
trabalho efetuado foi: 
- levantamento dos tipos de equipamentos de medição, inspeção e 
ensaws 
levantamento das exatidões necessárias para cada equipamento 
- levantamento das normas de aferição e calibração de todos os 
equipamentos 
custo para implantação de um laboratório por empresa 
- custo do serviço terceirizado 
O custo para a implantação por empresa de um laboratório de 
metrologia, ou a terceirização desse serviço em muito oneraria o projeto da NBR 
ISO 9002. Dentro do espírito associativista que rege este projeto, a equipe de 
Projetos de Apoio apresenta uma solução em parceria com todas as empresas 
participantes da implantação. 
Será montado um laboratório de metrologia credenciado para 
atendimento a todas as empresas, devendo ser os custos dos equipamentos e os 
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operacwnms rateados por todos. A possível ociosidade desse laboratório 
permitirá a execução de trabalhos de aferição e calibração para outras empresas, 
minimizando-se, assim, os custos operacionais do laboratório. 
As avaliações quanto às exatidões dos instrumentos de medição, 
inspeção e ensaios deverão ser realizadas com base nas informações relativas ao 
processo de fabricação e plano da qualidade de cada produto. 
Os procedimentos operacionais e as instruções de trabalho gerados 
por conta desse item da norma terão como base de implantação a Ficção Móveis. 
Após todo traballio documental efetuado, este será divulgado pela equipe de 
Projetos de Apoio num fórum de debates e formação. 
Projeto de Apoio N" 08 
Item 4.12 da norma NBR ISO 9002 - Situação de inspeção e 
ensaios 
Item 4.13 da norma NBR ISO 9002 - Controle de produtos não-
conformes 
texto da norma 
4.12 Situação de inspeção e ensaios 
"A situação de inspeção e ensaios do produto deve ser identificada 
através de meios adequados que indiquem a conformidade ou não do produto 
com relação à inspeção e ensaios realizados. A identificação da situação de 
inspeção e ensaios deve ser mantida como definido no plano da qualidade e/ou 
procedimentos documentado, ao longo da produção, instalação e serviços 
associados do produto, para assegurar que somente produto aprovado pela 
inspeção e ensaios requeridos ou liberado sob concessão autorizada (ver 4.13.2) 
seja expedido, utilizado ou instalado. 
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4.13 Controle de produto não-conforme 
4.13.1 Generalidades 
O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para assegurar que o produto não-conforme com os requisitos 
especificados tenba prevenida sua utilização ou instalação não-intencional. Este 
controle deve prover identificação, documentação, avaliação, segregação 
(quando praticável), disposição de produto não-conforme e notificação às 
funções envolvidas. 
4.13.2 Análise crítica e disposição de produto não-conforme 
A responsabilidade pela análise crítica e a autoridade pela 
disposição de produto não-conforme devem ser definidas. 
O produto não-conforme deve ser analisado criticamente de acordo 
com procedimentos documentados. O produto pode ser: 
a) retrabalhado para atender aos requisitos especificados; 
b) aceito com ou sem reparo, mediante concessão; 
c) reclassificado para aplicações alternativas; ou 
d) rejeitado ou sucateado. 
Quando requerido pelo contrato, o uso ou reparo proposto do 
produto (ver 4.13.2.b) que não esteja em conformidade com os requisitos 
especificados deve ser relatado ao cliente ou seu representante para fins de 
concessão. A descrição da não-conformidade que tenba sido aceita e dos reparos 
deve ser registrada para indicar a condição real (ver 4.16). 
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Produto retrabalhado e/ou reparado deve ser reinspecionado 
conforme o plano da qualidade e/ou os procedimentos documentados". 
A equipe de Projetos de Apoio deverá trabalhar com os dois itens 
simultaneamente, visto que um completa o outro. 
Estes itens em pauta são conseqüência dos trabalhos efetuados nos 
itens 4.9 e 4.10 da norma. A equipe de Projetos de Apoio deverá elaborar os 
procedimentos operacionais, instruções de trabalho e os registros da qualidade, 
sempre tomando como base a Ficção Móveis. Após o término dos trabalhos, 
todos os resultados obtidos deverão ser repassados para as outras empresas. 
Projeto de Apoio N" 09 
Item 4.14 da norma NBR ISO 9002 - Ação corretiva e ação 
preventiva 
texto da norma 
4.14.1 Generalidades 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para implementação de ações corretivas e ações preventivas. 
Quaisquer ações corretivas ou ações preventivas tomadas para 
eliminar as causas de não-conformidade reais ou potenciais devem ser em grau 
apropriado à magnitude dos problemas e proporcionais aos riscos encontrados. 
O fornecedor deve implementar e registrar quaisquer alterações nos 
procedimentos documentados resultantes de ações corretivas e ações 
preventivas. 
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4.14.2 Ação corretiva 
Os procedimentos para ação corretiva devem incluir: 
a) o efetivo tratamento de reclamações de clientes e de relatórios de 
não-conformidade de produto; 
b) investigação da causa das não-conformidades relacionadas ao 
produto, processo e sistema da qualidade e registro dos resultados da 
investigação (ver 4.16); 
c) determinação da ação corretiva necessária, para eliminar a causa 
de não-conformidade; 
d) aplicação de controles, para assegurar que a ação corretiva está 
sendo tomada e é efetiva. 
4.14.3 Ação preventiva 
Os procedimentos para ação preventiva devem incluir: 
a) o uso de fontes apropriadas de informação, tais como processos e 
operações de trabalho que afetem a qualidade do produto, concessões, resultados 
de auditoria, registros da qualidade, relatórios de serviço e reclamações de 
clientes, para detectar, analisar e eliminar causas potenciais de não-
conformidade; 
b) determinação dos passos necessários para lidar com quaisquer 
problemas que requeiram ação preventiva; 
c) iniciação de ação preventiva e aplicação de controle para 
assegurar que a ação é efetiva; 
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d) assegurar que informação relevante sobre as ações tomadas é 
submetida à análise crítica pela Administração (ver 4.1.3)". 
A equipe de Projetos de Apoio formada para esse fim terá como 
incumbência a criação do procedimento operacional e das instruções de 
traballio. A mais importante questão nesse trabalho está na conscientização para 
atitudes de ações corretivas e ações preventivas. Após o término dos traballios, 
um grande "workshop" deverá ser convocado, do qual participarão todos os 
empresários envolvidos no projeto. O objetivo dessa reunião é a sensibilização 
para este item da norma. Será colocada a questão da alavancagem que as ações 
corretivas e as ações preventivas patrocinam para levar as empresas da condição 
de certificadas em NBR ISO 9002 para algo maior: a Qualidade total. 
Projeto de Apoio N• 10 
Item 4.15 da norma NBR ISO 9002 
armazenamento, embalagem, preservação e entrega 
texto da norma 
4.15.1 Generalidades 
Manuseio, 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para manuseio, armazenamento, embalagem, preservação e 
entrega de produto. 
4.15.2 Manuseio 
O fornecedor deve providenciar métodos de manuseio do produto 
que previnam danos ou deterioração. 
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4.15.3 Armazenamento 
O fornecedor deve utilizar depósitos de armazenamento designados, 
para prevenir danos ou deterioração de produto aguardando uso ou entrega. 
Métodos apropriados para recepção e expedição nessas áreas devem ser 
estipulados. 
De forma a detectar deterioração, a condição do produto em estoque 
deve ser avaliada a intervalos apropriados. 
4.15.4 Embalagem 
O fornecedor deve controlar os processos de embalagem, 
acondicionamento e marcação (inclusive os materiais utilizados) na extensão 
necessária, para assegurar a conformidade com os requisitos especificados. 
4.15.5 Preservação 
O fornecedor deve aplicar métodos apropriados para preservação e 
segregação de produto, quando tal produto estiver sob seu controle. 
4.15.6 Entrega 
O fornecedor deve providenciar a proteção da qualidade do produto 
após a inspeção e ensaios fmais. Onde contratualmente especificado, essa 
proteção deve ser estendida para incluir a entrega do produto no destino". 
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A equipe de Projetos de Apoio, nesse item da norma, observará os 
critérios estabelecidos na mesma e, baseando-se na Ficção Móveis, elaborará 
toda a documentação necessária para estar em conformidade com os requisitos 
especificados. 
Após o término dos trabalbos, caberá à equipe de Projetos de Apoio 
o compartilhamento, com todas as empresas do Pólo Moveleiro Interior Paulista 
Design dos resultados obtidos, visando à adaptação e adequação. 
Projeto de Apoio N• 11 
Item 4.16 da norma NBR ISO 9002 - Controle de registros da 
qualidade 
texto da norma 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para identificar, coletar, indexar, acessar, arqmvar, armazenar, 
manter e dispor os registros da qualidade. 
Os registros da qualidade devem ser mantidos para demonstrar 
conformidade com os requisitos especificados e a efetiva operação do sistema da 
qualidade. Registros da qualidade pertinentes oriundos de subcontratados devem 
ser considerados como parte destes dados. 
Todos os registros da qualidade devem ser legíveis, armazenados e 
mantidos de tal forma, que sejam prontamente recuperáveis, em instalações que 
forneçam condições ambientais adequadas para prevenir danos, deterioração e 
perda. Os tempos de retenção dos registros da qualidade devem ser estabelecidos 
e registrados. Quando acordado em contrato, os registros da qualidade devem 
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estar disponíveis para avaliação pelo cliente ou seu representante durante um 
período acordado. 
A equipe de Projetos de Apoio que trabalhou neste item 4.16, 
Controle dos Registros da Qualidade, é a mesma que, simultaneamente, 
elaborou a documentação e procedimentos do item 4.5, Controle de Documentos 
e Dados. Na hierarquia da implantação, estes foram os dois primeiros itens 
contemplados. Essa seqüência é lógica, visto que o processo corno um todo gera 
documentos e registros que devem ser prontamente controlados. A Ficção 
Móveis foi usada corno referência para a elaboração da documentação e, após o 
término dos trabalhos, foram apresentados os resultados a todos, para servirem 
de fonte de referência e consulta. 
Projeto de Apoio N• 12 
Item 4.17 da norma NBR ISO 9002 - Anditorias internas da 
qualidade 
texto da norma 
4.17 Auditorias internas da qualidade 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para planejamento e implementação de auditorias internas da 
qualidade, para verificar se as atividades da qualidade e respectivos resultados 
estão em conformidade com as disposições planejadas e para determinar a 
eficácia do sistema da qualidade. 
As auditorias internas da qualidade devem ser programadas com 
base na situação atual e importância da atividade a ser auditada. Também devem 
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ser executadas por pessoal independente daquele que tem responsabilidade 
direta pela atividade que está sendo auditada. 
Os resultados das auditorias devem ser registrados (ver 4.16) e 
levados ao conhecimento do pessoal que tenba responsabilidade na área 
auditada. O pessoal da Administração responsável pela área deve tomar, em 
tempo hábil, ações corretivas referentes às deficiências encontradas durante a 
auditoria. 
Atividades de acompanhamento de auditoria devem verificar e 
registrar a implementação e a eficácia das ações corretivas tomadas (ver 4.16). 
A norma NBR ISO 9000-2/1994 orienta: "As auditorias internas da 
qualidade, como requeridas pela NBR ISO 9001 e NBR ISO 9002, devem ser 
executadas pela empresa, de modo a determinar se os diversos elementos do 
sistema da qualidade da organização são efetivos e adequados para atingir os 
objetivos da qualidade estabelecidos". 
O plano da auditoria interna da qualidade deve incluir a freqüência 
das auditorias periódicas. A empresa deve selecionar e designar auditores 
competentes para a atividade a ser auditada, levando em consideração os 
critérios da NBR ISO 900 I e da NBR ISO 9002 para a seleção dos auditores. 
O espirito associativista é fundamental para o sucesso dos trabalhos 
que deverão ser encaminhados pela equipe de Projetos de Apoio no requisito 
Auditorias Internas da Qualidade. As exigências da norma para este item, quase 
que invariavelmente, têm sido solucionadas da seguinte maneira: 
As empresas que buscam a certificação na NBR ISO 9002 formam, 
internamente, equipe de auditores para analisar e avaliar os resultados obtidos, 
até então, do sistema implantado. Essa equipe não pode ser composta por 
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técnicos que participaram da implantação da nonna, o que é óbvio, pois quem 
implanta não pode auditar. 
A maioria da empresas componentes do Pólo Moveleiro Interior 
Paulista Design é classificada como de porte pequeno ( segundo critérios 
preestabelecidos ). Portanto, a fonnação de uma equipe de auditores internos da 
qualidade não é viável, pois não existe RH suficiente na empresa para esse fim. 
A alternativa que equaciona esse problema foi apresentada pela 
equipe de Projetos de Apoio: 
O Estagiário da qualidade ( futuro RA ) de todas as empresas, além 
das funções de elemento chave na implantação da nonna, será treinado como 
Auditor da qualidade. O trabalho de auditoria da qualidade será feito em outra 
empresa. Assim sendo, o auditor da empresa A auditará a empresa B e vice-
versa. 
A equipe de Projetos de Apoio também se encarregará de organizar 
toda a documentação, fonnulários e procedimentos operacionais para esse item 
da nonna, que, oportunamente, será repassado para as demais empresas. 
Projeto de Apoio N° 13 
Item 4.18 da norma NBR ISO 9002- Treinamento 
texto da norma 
"O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para identificar as necessidades de treinamento e providenciá-lo 
para todo o pessoal que executa atividades que influem na qualidade. O pessoal 
que executa tarefas especificamente designadas deve ser qualificado com base 
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na instrução, treinamento e/ou experiência apropriados conforme requerido. 
Registros apropriados do treinamento devem ser mantidos (ver 4.16)". 
Segundo Chiavenato, em seu livro Como Transformar R.H. ( de 
um Centro de Despesas) em um Centro de Lucros, "nota-se uma nítida 
tendência para o deslocamento gradativo de certas atividades, anteriormente 
centradas exclusivamente na A.R.H. , para os agentes das demais áreas da 
empresa. Seleção, treinamento e remuneração são as principais delas. 
Administrar pessoas é um componente estratégico, é uma tarefa importante 
demais para ser centralizada e confiada apenas a um departamento da empresa. 
Chiavenato ainda diz: "A A.R.H. é uma área extremamente 
contingencial e situacional. Ela depende das características do contexto 
ambiental, do negócio predominante da empresa, das características internas das 
empresas, da cultura organizacional, da mentalidade do profissional de R.H., das 
funções e processos pelos quais ela responde e de um sem-número de variáveis 
importantes". 
O treinamento no país sempre foi um dos grandes entraves para que 
as empresas pudessem melborar suas marcas de produtividade e qualidade. A 
visão dos empresários quase sempre converge para a máxinaa de que 
treinamento é gasto. Comprovado no mundo inteiro como sendo fundamental 
para o desenvolvimento de qualquer processo, o treinamento sempre esteve 
relegado a segundo ou terceiro plano na escala de prioridades das empresas. 
Pela inaportãncia do assunto, a Gerência do projeto de implantação 
da NBR ISO 9002 no Pólo Moveleiro Interior Paulista Design adotou uma 
postura diferenciada nesse item. 
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A partir do início dos trabalhos da NBR ISO 9000, começou a ser 
desenvolvido um trabalho paralelo de formação de Recursos Humanos nas 
empresas. Similarmente ao projeto da NBR ISO 9000, foi contratado um 
profissional para desencadear todas as atividades de RH nas empresas. Esse 
processo também é desenvolvido em regime associativista, sendo sua aplicação 
feita, simultaneamente, em todas as empresas e, por conseqüência, seus custos 
cotizados. 
Cabe ao profissional de RH contratado, elaborar todos os 
procedimentos operacionais, documentação necessária e as instruções de 
trabalho, para adequar todas as empresas de acordo com as exigências da NBR 
ISO 9002. Parte desse trabalho já está concluída, sendo que todas as empresas 
possuem uma política de recursos humanos defmida e um manual de integração 
(Anexo 5). 
Com a supervisão constante da gerência do projeto NBR ISO 9002, 
essa medida tem sido um dos poutos fortes do projeto como um todo. Além da 
documentação, toda uma cultura para o treinamento está sendo plantada nas 
empresas do Pólo Moveleiro. Os reflexos do trabalho são nítidos, observáveis 
pela velocidade em que se está atingindo as metas estabelecidas. 
Projeto de Apoio N• 14 
Item 4.19 da norma NBR ISO 9002- Serviços associados 
texto da norma 
"Quando os serviços associados forem um requisito especificado, o 
fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para 
execução, verificação e relato de que os serviços associados atendem os 
requisitos especificados". 
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A equipe de Projetos de Apoio foi criada para equacionar todos os 
problemas de todas as empresas relativamente a seus serviços associados. Pela 
similaridade das atividades e pela característica do Pólo Moveleiro Interior 
Paulista Design, elaborou-se um procedimento operacional com suas respectivas 
instruções de trabalho e que serviu de base para que todas as demais empresas 
pudessem proceder a adequação à sua realidade. 
Projeto de Apoio N• 15 
Item 4.20 da norma NBR ISO 9002- Técnicas estatísticas 
texto da norma 
4.20.1 Identificação da necessidade 
"O fornecedor deve identificar a necessidade de técnicas estatísticas 
requeridas para estabelecimento, controle e verificação da capabilidade do 
processo e das características do produto. 
4.20.2 Procedimentos 
O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos 
documentados para implementar e controlar a aplicação das técnicas estatísticas 
identificadas em 4.20.1". 
A equipe de Projetos de Apoio· que cuida desse item da norma tem 
por fmalidade estar em contato permanente com as outras equipes, para analisar 
os procedimentos e instruções de trabalho, a fnn de detectar quais técnicas 
estatísticas serão utilizadas para monitorar o processo de implantação da NBR 
ISO 9002. Além de escrever toda documentação necessària para este item, a 
equipe de Projetos de Apoio deverá desenvolver, junto a todas as empresas, 
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treinamentos específicos em técnicas estatísticas voltadas para produção e 
análise de dados. 
Módulo 08 - Elaboração e Implantação do Manual de 
Procedimentos e Instruções de Trabalho, através da Equipe de Projetos de 
Apoio 
A execução do módulo 8 -Elaboração e Implantação do manual de 
procedimentos e instruções de trabalho, através da Equipe de Projetos de Apoio 
desta metodologia, é feita paralelamente com o módulo 7 - Formação de 
equipes para desenvolvimento de Projetos de Apoio. Esse trabalho ainda não 
está concluído na sua totalidade. À medida que as Equipes de Projetos de Apoio 
submetem seus trabalhos para serem apreciados e aprovados por todos, estes 
são colocados em prática. 
Por uma questão de prioridades defendidas em nossa metodologia 
de trabalho, estipulamos a seguinte ordem de implantação da NBR ISO 9002: 
Item 4.1 - Responsabilidade da Administração 
Item 4.2 - Sistema da qualidade 
Item 4.5 - Controle de documentos e dados 
Item 4.16 - Controle de registros da qualidade 
Item 4.18 - Treinamento 
Item 4.3 - Análise crítica do contrato 
Item 4.6 -Aquisição 
Item 4.10 - Inspeção e ensaios 
Item 4.11 - Controle de equipamentos de inspeção, medição e ensaios 
Item 4.12 -Situação da inspeção e ensaios 
Item4.13 - Controle de produtos não-conformes 
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Item4.14 - Ação corretiva e ação preventiva 
Item 4.20 -Técnicas estatísticas 
Item 4.19 - Serviços associados 
Item 4.15 - Manuseio, armazenamento, embalagem, preservação e entrega 
Item 4.8 - Identificação e rastreabilidade do produto 
Item 4.9 - Controle do processo 
Item 4.17 - Auditorias internas da Qualidade 
Essa ordem obedeceu aos seguintes critérios: 
I) - Iniciamos a implantação com os tópicos gerencuus da 
norma, necessários para formação da Alta Administração das empresas e o 
devido comprometimento com todo o projeto. (Item 4.1 -Item 4.2) 
2) - O segundo passo consiste nos controles documentais 
presentes em cada item da norma. Todos os documentos e registros da 
qualidade gerados por couta da elaboração e implantação da norma deverão 
ser controlados a partir dos critérios definidos na própria norma. ( Item 4.5 -
Item 4.16) 
3) - Na terceira parte deste trabalho, defmimos, como seudo 
prioridade, as questões ligadas ao treinamento do pessoal envolvido na 
implantação. Todos, independentemente do cargo que ocupam na empresa, 
passarão por programa de treinamentos operacionais e relativos às normas 
NBR ISO 9000. (Item 4.18) 
4) - O quarto passo coutempla os setores de compras e vendas 
das empresas. Adotou-se este critério, por serem estes setores estratégicos, 
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porém, invariavelmente, totalmente desorganizados, definido-se, assnn, como 
sendo prioritários numa formalização da qualidade (Item 4.6- Item 4.3 ) 
5) - O quinto passo refere-se aos critérios e métodos de 
inspeção e ensaios do sistema produtivo e do sistema da qualidade a ser 
implantado. Isso será um subsídio importante para a normatização e 
adequação do setor produtivo das empresas ( Item 4.10 - Item 4.11 - Item 
4.12 -Item 4.13 -Item 4.14 -Item 4.20) 
6) - O sexto passo está ligado aos serviços associados que a 
empresa apresenta a seus clientes. ( Item 4.15 -Item 4.19 ) 
7) - O sétimo passo refere-se ao setor produtivo da empresa. Por 
ser o item mais trabalhoso numa implantação da NBR ISO 9002, deixamos 
esse trabalbo para o fnn, pois as demais implantações dos outros itens em 
muito simplificam os procedimentos para o setor produtivo da empresa. ( 
Item 4.8- Item 4.9) 
8) - Por último, adotamos as auditorias internas para checagem 
dos trabalhos de elaboração e implantação do sistema como um todo. ( Item 
4.17) 
Todas as implantações dos procedimentos serão monitoradas pela 
gerência do processo da NBR ISO 9000 e pelos times da qualidade de cada 
empresa, sendo precedidas de treinamento técnico e de sensibilização. 
Simultaneamente, uma espécie de auditoria de implantação será posta em prática 
para os devidos ajustes do processo. 
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Módulo 09- Auditorias Internas da Qualidade 
A nonna NBR ISO 10011-1 orienta: "A série NBR ISO 9000 
enfatiza a importância da auditoria da qualidade, considerando-a urna ferramenta 
chave de gestão, para atingir os objetivos estabelecidos dentro de urna política 
organizacional". 
As auditorias devem ser efetuadas, a fim de detenninar 
que os vários elementos dentro de um sistema da qualidade sejam efetivos e 
adequados para atingir os objetivos da qualidade estabelecidos. 
A NBR ISO I 0011-1 fornece as diretrizes para executar a auditoria 
do sistema da qualidade de uma organização. Permite, ainda, que os usuários 
adaptem as diretrizes descritas à sua necessidade. 
A auditoria do sistema da qualidade provê, também, a evidência 
objetiva referente à necessidade de reduzir, eliminar e, principalmente, prevenir 
as não-confonnidades. 
Os resultados dessas auditorias podem ser usados pela 
administração, para melhorar o desempenho da organização. 
O título do módulo 9 desta metodologia é o mesmo do item 4.17 da 
norma NBR ISO 9002 -Auditorias Internas da Qualidade. Devido à importância 
que este item possui no contexto geral de urna implantação, algumas ações 
foram orientadas e determinadas pela gerência do projeto: 
- por serem as empresas, na sua grande maioria, de pequeno 
porte, invariavelmente os estagiários da qualidade serão os elementos que 
serão treinados para executarem ações relativas às auditorias internas da 
qualidade; 
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em qualquer tipo de implantação de sistemas da qualidade, 
não é aconselhável aquele que implanta o sistema auditar os trabalhos; 
por se tratar de trabalho efetuado de forma associativista, as 
empresas pertencentes ao projeto serão auditadas entre si, atendendo-se, 
assim os requisitos contratuais da norma, não acarretando qualquer dispêndio 
e eliminando, assim, o problema da falta de pessoal para assumir a função de 
auditoria da qualidade; 
Para as empresas de maior porte, será adotado o critério de 
treinamento e preparação de auditores internos da qualidade que executarão 
as suas funções com total independência. Para tanto, os elementos da equipe 
de implantação da norma não farão parte da equipe de auditoria. 
A equipe de Projetos de Apoio n° 12 traçará todo o cronograma das 
atividades, as documentações necessárias e as regras para as auditorias da 
qualidade. Todos os empresários e times da qualidade envolvidos no processo 
serão convocados para uma reunião de trabalho onde será focada a importância 
das auditorias como ferramenta de redirecionamento do sitema da qualidade e 
para análise de resultados, elemento este presente em quase todas as políticas da 
qualidade das empresas. 
Outro aspecto muito importante a ser ressaltado para os times da 
qualidade é a validade de uma auditoria bem realizada como sendo uma ação 
preventiva (Item contratual da norma item 4.14 - Ação corretiva e ação 
preventiva), necessária para o constante aprimoramento do sistema. 
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Módulo 10- Auditoria de Certificação 
Após as auditorias internas da qualidade efetuadas em todas as 
empresas participantes do processo de implantação da NBR ISO 9002, serão 
elaborados os relatórios de não-conformidades que apontarão as diretrizes para o 
redirecionamento das ações até então propostas e aplicadas. 
Feitas as ações corretivas e ações preventivas cabíveis conforme 
orientação dos relatórios de avaliação, nova auditoria interna será efetuada, 
baseada nos princípios da anterior, e assim sucessivamente até que todas as 
empresas estejam aptas para receber uma auditoria de certificação na norma 
NBR ISO 9002. 
A partir do momento em que pelo menos cinco empresas estiverem 
aptas para a certificação, a coordenação do projeto entrará em contato com uma 
empresa certificadora, para iniciar as negociações de certificação. Optou-se pelo 
número de pelo menos cinco empresas, visando à minimização dos custos 
operacwmus da certificação. Novamente, a forma associativista de 
encaminhamentos dos trabalhos tende a apresentar resultados satisfatórios e a 
agilizar o processo. 
No momento da certificação, as empresas envolvidas com o projeto 
e toda a equipe de implantação da norma trabalharão rumo ao mesmo objetivo, 
aparando, assim, as possíveis últimas arestas que, porventura, não foram sanadas 
através das ações corretivas desencadeadas por conta dos relatórios de auditorias 
internas da qualidade. 
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Caberá à coordenação do projeto de implantação da NBR ISO 
9002 ministrar wn treinamento específico em "Aspectos comportamentais em 
wna auditoria", a todos os funcionários e alta gerência das empresas. 
O conteúdo desse treinamento servirá como simulação de uma 
auditoria de certificação e preparará os funcionários das empresas para enfrentá-
la. 
Módulo 11 - Manutenção do Sistema 
Após a certificação das empresas, a coordenação do projeto, 
juntamente com a diretoria de cada empresa, elaborará um cronograma de 
atividades, com o objetivo de dar sustentação à norma NBR ISO 9002 e prover 
sua manutenção. 
Esse cronograma será por empresa e serão discutidas ações 
individuais e coletivas. As ações individuais deverão ser discutidas dentro das 
empresas pelo time da qualidade, alta administração e coordenação do projeto e 
tem como objetivo a manutenção do sistema da qualidade implantado. 
As ações coletivas de manutenção do sistema deverão obedecer aos 
mesmos critérios até então adotados, baseados sempre no espírito associativista 
que norteou todos os trabalbos efetuados até então. 
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CONCLUSÃO 
O trabalho aqui apresentado tem por objetivo principal a 
certificação na NBR ISO 9000 de um grupo de empresas que, trabalhando de 
forma associativista, centradas em um Pólo Industrial com os mesmos preceitos 
produtivos, agilizam processos, tomando eficazes as ações propostas. A forma 
associativista muito colaborou para o atual estágio em que o projeto se encontra, 
justificando-se, assim, a adoção da metodologia proposta. 
Um dos grandes diferenciais competitivos que o Pólo Moveleiro 
Interior Paulista Design possui está na forma pela qual as empresas gerenciam 
seus problemas de mercado e produção. Graças à proximidade geográfica e à 
identidade cultural, os problemas que surgem são comuns a todos, portanto as 
soluções também. Essas ações tomadas em conjunto em muito beneficiaram as 
empresas. Assim sendo, o comprometimento dos empresários do setor toma-se 
uma das principais características diante de novos desafios. 
A implantação da NBR ISO 9000 foi recebida por todos como 
sendo mais um importante desafio a ser vencido. É unânime entre os 
empresários que a formalização de um sistema da qualidade é fundamental para 
a sobrevivência das suas empresas. 
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O projeto encontra-se em fase de conclusão dos procedimentos 
operacionais e as suas respectivas implantações. O processo agora é irreversível, 
visto que os ganhos de produtividade, organização e qualidade já estão 
incorporados ao cotidiano das empresas. É evidente que buscaremos a 
certificação das 24 empresas que iniciaram o processo, porém é consenso que, se 
não atingirmos essa meta, já está garantida a formalização de um sistema da 
qualidade baseada na NBR ISO 9000 para as empresas que, porventura, não 
conseguirem a certificação. 
Quanto aos ganhos de produtividade, todas as empresas 
modificaram seu lay-out, estabelecendo, assim, um novo fluxo do processo 
produtivo. Somente esta medida fez com que as empresas obtivessem ganhos da 
ordem de I O% de produtividade. Em alguns casos específicos, esses ganhos 
ultrapassaram essas marcas. 
Os custos para a implantação da NBR ISO 9000 numa micro ou 
média empresa num prazo de 18 meses, adotando a mesma metodologia 
aplicada ao Polo Moveleiro Interior Paulista Design, oscila entre R$ 36.000,00 a 
R$ 45.000,00. Uma das grandes vantagens competitivas apresentadas neste 
trabalho reside no fato de que, se adotarmos esta mesma metodologia voltada 
para um trabalho de forma associativista em 24 empresas do mesmos segmento 
produtivo, esses custos serão amplamente diluídos por todos. Além da 
possibilidade de captar recursos de organismos governamentais a fundo perdido, 
a cotização dos custos efetuada pelas empresas participantes do projeto em 
muito diminui os custos de implantação. Como medida referencial, podemos 
afirmar que cada empresa participante do projeto irá investir algo em tomo de 
R$ 5000,00, fora os recursos obtidos a fundo perdido de organismos como o 
CNPq. 
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Os grandes diferenciais desta metodologia foram os responsáveis 
para atingirmos este atual estágio. A adoção de urna empresa fictícia (Ficção 
Móveis), servindo de paradigma, em muito agilizou o processo de entendimento 
e implantação da norma, principalmente no manual e na política da qualidade de 
cada empresa. Toda vez que apresentávamos a documentação da Ficção Móveis 
para os times da qualidade, obrigávamos as empresas a discutir e comparar suas 
visões e práticas com um referencial a ser atingido. Todo o trabalho de formação 
na NBR ISO 9000 dos estagiários da qualidade, dos empresários e dos técnicos 
da qualidade foi baseado na metodologia de usarmos um paradigma de 
excelência, a Ficção Móveis, em comparação com a realidade que estava 
presente nas empresas. 
A contratação de estagiários do CEUV ( Centro Universitário de 
Votuporanga ), do curso de Administração, também foi um dos pontos fortes do 
projeto. A região ressentia-se da falta de profissionais habilitados para a 
condução dos trabalhos. Por outro lado, a Faculdade formava um grande número 
de administradores que, culturahnente, constituíam mão-de-obra especializada 
não aproveitada pelas empresas, portanto os formados não exerciam suas 
aptidões. Com o início do projeto da NBR ISO 9000, 24 estagiários foram 
contratados, fazendo com que os empresários tivessem acesso e informação 
quanto a esse tipo de profissional. Os resultados foram excelentes, pois a direção 
pedagógica da faculdade reformulou o curso visando atender à demanda, e, hoje, 
já podemos contar com grande número de alunos do CEUV atuando nas 
empresas, não somente na qualidade, mas também no R.H e em cargos de 
direção. 
A adoção de urna logornarca (Anexo 2) para o projeto em muito 
auxiliou o andamentos do trabalhos. Quando os empresários adotaram essa 
logornarca, praticamente foi criado um pacto para o sucesso do projeto. A mídia 
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da região prontamente divulgou o fato e este símbolo é hoje motivo de orgulho 
para os empresários e para os trabalhadores. A identificação com uma marca fez 
com que todos se vissem obrigados a não recuar do propósito da implantação. O 
trabalho visual do projeto não está somente na criação do logo. Todas as 
empresas envolvidas, através de concursos internos, elegeram seus mascotes de 
comunicação que são usados para todos os trabalhos internos, tanto da qualidade 
como de R. H, Segurança no Trabalho e demais assuntos tratados. 
O questionário diagnóstico ( anexo 4 ) serviu, principalmente, como 
uma ferramenta de formação das empresas participantes do projeto. Antes da 
aplicação desse questionário, já sabíamos dos resultados, ou seja, não-
conformidades em todos os requisitos contratuais da norma. O uso de um 
questionário diagnóstico fez o papel de elemento de reflexão, obrigando a um 
posicionamento por parte dos empresários. Quando da leitura da tabulação desse 
questionário, a cada item de não-conformidade, vinha a devida explicação e 
apresentação de como a Ficção Móveis procedia para cada elemento. Fica, aqui, 
mais uma vez evidenciada a importância do trabalho efetuado de forma 
associativista. No fmal da reunião de trabalho, quando toda a tabulação foi 
apresentada, a aplicação do módulo 7 desta metodologia veio à tona e foi 
consensada por todos os presentes. 
Muito já se escreveu neste trabalho sobre a importância do 
associativismo para o sucesso deste projeto. Numa escala de vantagens 
competitivas, podemos dizer que o módulo 7 desta metodologia, Formação de 
Equipes de Projetos de Apoio, situa-se logo abaixo do associativismo no que diz 
respeito à importância no projeto. 
O desenvolvimento de soluções para as não-conformidades 
detectadas nas empresas e a elaboração dos procedimentos operacionais e 
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instruções de trabalhos para cada item da norma só obtiveram o sucesso 
apresentado graças à atuação das Equipes de Projetos de Apoio. A formação de 
equipes por elementos de diversas empresas em busca de soluções é uma das 
estratégias da metodologia deste estudo. No desenvolvimento de todo o trabalho 
de implantação isso está evidenciado. Destacamos, aqui, os pontos mais fortes 
obtidos: 
a) Item 4.6 - Aquisição: O trabalho desenvolvido possibilitou 
uma solução quanto aos fornecedores de matéria-prima. A Equipe de Projetos de 
Apoio orientou para um sistema de compras coletivas, reativando, assim, uma 
antiga e adormecida prática do Pólo Moveleiro. A ARTCOM (articulação de 
compras), hoje, é uma realidade e muito tem contribuído para a melhoria da 
qualidade da matéria-prima e a redução de preços. 
b) Item 4.9- Controle do Processo: Todas as complicações de 
ordem tecnológica e de custos para a implantação desse item da norma em muito 
foram agilizadas graças às soluções apresentadas pela Equipe de Projetos de 
Apoio. "Lay-out", fluxograma do processo produtivo, desenho do produto, 
"design" de produto, treinamento operacional, folha de processo, estudo de 
tempo, plano da qualidade e demais exigências para efetuar um real controle do 
processo foram desenvolvidos em conjunto por todas as empresas, baixando-se 
assim, os custos de implantação de maneira considerável e possibilitando um 
claro entendimento do requerido pela NBR ISO 9002. 
c) Item 4.11 -Controle de Equipamentos de Medição, Inspeção 
e Ensaios: A Equipe de Projetos de Apoio colaborou em muito neste item, 
quando apresentou um projeto para criar uma empresa de aferição e calibração 
de instrumentos de medição, inspeção e ensaios. Essa empresa será formada 
através da cotização de todas os participantes do projeto, atendendo, assim, às 
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exigências contratuais que a norma impõe. Devido aos encaminhamentos do 
projeto até então, é proposta certificar essa nova empresa na NBR ISO 9003. 
d) Item 4.17 - Auditorias Internas da Qualidade: A formação de 
uma equipe de auditores internos da qualidade com atuação multiempresarial foi 
a contribuição que essa Equipe de Projetos de Apoio apresentou. Auditores 
internos das empresas farão auditorias em outras empresas do Pólo Moveleiro, 
minimizando-se, assim, os custos desse trabalho. 
Por conta da implantação da NBR ISO 9000, vários outros projetos 
foram desenvolvidos. Diversos outros setores beneficiaram-se deste projeto e, 
hoje, podemos afirmar que estamos desenvolvendo uma cultura voltada para a 
qualidade na região. Dos trabalhos paralelos desenvolvidos por conta do projeto 
da NBR ISO 9000, destacamos o Projeto de Recursos Humanos e O Projeto de 
Segurança de Medicina do Trabalho. 
O Projeto de Recursos Humanos foi solicitado, a princípio, para a 
direção do Pólo Moveleiro, visando à adequação das empresas ao item 4.18 da 
Norma NBR ISO 9002 - Treinamento. O solicitado foi cumprido, mas como 
esse projeto foi tão bem recebido tanto pelos empresários como pelos 
trabalhadores da empresas, em muito foram extrapoladas as exigências da 
Norma NBR ISO 9002. 
Hoje, o Projeto R.H tem vida própria. Se, no passado, as empresas 
sequer tinham um departamento pessoal em suas dependências, terceirizando 
essa atividade junto aos escritórios de contabilidade, hoje todas possuem desde 
Política de Recursos Humanos até planos de recolocação profissional para caso 
de demissão de colaboradores, por conta de uma conjuntura econômica instável 
no país. Além de atender perfeitamente os requisitos contratuais das normas, 
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esse processo de R.H transformou-se numa excelente ferramenta motivacional 
nas empresas. Um manual de integração faz parte da estratégia das empresas 
(Anexo 3) e, neste, estão contidas todas as políticas que a empresa pratica, além 
das obrigações e direitos das partes envolvidas. 
O Treinamento tem sido uma constante neste projeto. Todos os 
trabalhadores, média gerência e alta administração passaram por programas 
voltados à administração dos recursos humanos nas empresas. Ações como o 
Telecurso 2000 estão em fase de implantação, visando ao aumento da 
capacidade criativa e intelectual das empresas. Hoje, no Pólo Moveleiro Interior 
Paulista Design, existe uma conscientização muito forte em relação à 
importãncia que o "homem" tem no processo produtivo e, isto, graças ao 
desenvolvimento do Projeto de Recursos Humanos. 
O Projeto de Segurança e Medicina do Trabalho surgiu quando dos 
trabalhos da equipe de Projetos de Apoio no item 4.9 da norma NBR ISO 9002-
Controle do Processo. 
No levantamento das não-conformidades em relação à norma, 
observou-se a falta de ações voltadas para a segurança e medicina do trabalho. 
Em reunião entre os empresários e a diretoria do Pólo chegou-se à 
conclusão de que as empresas deveriam assumir a responsabilidade por um 
projeto de Medicina e Segurança do Trabalho. Além da conscientização, pesa, 
nessa decisão, a imposição de uma Lei Federal que torna obrigatória em 
qualquer empresa, com qualquer número de fllllcionàrios, a adoção de um 
programa de Medicina e Segurança do Trabalho. 
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O gerenciamento desse projeto ficou a cargo da AIRVO 
(Associação das Indústrias da Região de Votuporanga) e teve, corno argumento 
principal, não o enquadramento na lei, e sim a qualidade de vida dos 
trabalhadores. Essa idéia foi vendida a todos e os resultados apresentados 
refletiram-se na queda de acidentes nas empresas e na satisfação dos 
trabalhadores que se sentem valorizados e motivados para o trabalho. 
Hoje, de urna rnanerra geral, todas as empresas industriais e 
comerciaiS fazem parte deste projeto. O sucesso desse evento deve-se, 
principalmente, ao encaminhamento financeiro do projeto. Mais urna vez, de 
forma associativista, a AIRVO e o Pólo Moveleiro resolveram um grande 
problema, cultural e frnanceiro. O gerenciamento da AIRVO é fundamental, 
visto que, corno entidade de classe, não visa a lucros nas ações impetradas. 
Hoje, podemos afrrrnar que a região de Votuporanga é paradigma no Estado em 
relação à Medicina e Segurança do Trabalho. 
Diversos cursos e palestras são desenvolvidos na cidade, 
aproveitando os técnicos da qualidade que estão sendo formados e os 
professores visitantes que ministram treinamentos específicos para as empresas 
do Pólo Moveleiro. 
Urna das ações desencadeadas pela gerência do projeto é a de 
convidar, conforme a característica do treinamento, empresas do ramo de 
serviços ou produtivo para participar corno ouvintes desses treinamentos e, 
assim, possibilitar a criação de cultura voltada para a qualidade. 
O CEUV ( Centro Universitário de Votuporanga ) é outro segmento 
que muito està aproveitando deste trabalho. Foi frrrnado um convênio entre a 
AIRVO, o Pólo Moveleiro e o CEUV, no qual está garantido ao Centro 
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Universitário o repasse de toda a tecnologia de gestão deste projeto para o 
corpo discente e docente. Por conta do desenvolvimento da indústria de móveis 
na região e da implantação da NBR ISO 9000, está em estudo a implantação de 
um curso em nível superior de Tecnologia do Mobiliário. 
O trabalbo aqui apresentado foi e está sendo aplicado dia-a-dia nas 
empresas que compõem o Pólo Moveleiro Interior Paulista Design. Acreditamos 
que ele nunca irá terminar, visto que, na própria concepção da gestão pela 
qualidade, devemos sempre caminbar rumo aos novos desafios que surgirão. 
Especificamente, o cronograma de trabalhos está adiantado graças ao alto grau 
de comprometimento de todos os envolvidos. A quebra do paradigma de que 
empresas de porte pequeno, situadas longe dos grandes centros tecnológicos do 
país, teriam enorme dificuldade de implantação de qualquer sistema de 
formalização da qualidade foi um dos pontos que nos motivou a enfrentar esta 
árdua tarefa. Acreditamos firmemente, através das conquistas já apresentadas e 
comprovadas na prática, que a certificação das empresas do Pólo Moveleiro 
Interior Paulista Design é uma questão de tempo, em que pesem todas as 
provações que o mercado e a política nacional apresentam constantemente para 
as pequenas empresas deste pais . 
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ANEXO OI 
CONTRATO DE PARTICIPAÇÃO DA IMPLANTAÇÃO DO 
PROGRAMA NBR ISO 9000 
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® 
CONTRATO DE PARTICIPAÇÃO DA IMPLANTAÇÃO 
PROGRAMA NBR ISO 9000 
Por este instrumento particular de Contrato de Participação e Implantação do Programa NBR ISO 
9000 que entre si fazem: 
De um lado como contratante "xxxxxxxxxxxxxxx", situada a Av. xxxx:xxxxxxxxxx - Parque 
Industrial 11- Votuporanga- SP- com CGC 000000000 e Insc. Estadual 00000000000. 
De outro lado como contratada a AIRVO ·"Associação Industrial da Região de Votuporanga" 
- situada a Rua Paraíba, 546 -Votuporanga-SP com CGC 048.313.506/0001-87, tem entre si, 
justos e acertados o que segue: 
Clausula la 
A contratada compromete-se em manter profissionais qualificados e especializados para 
desenvolver e implantar o Programa NBR ISO 9000. 
Clausula r 
Os custos decorrentes para Implantação do Programa serão rateados entre as Empresas 
participantes, depois de descontado o subsídio conseguido pela contratada junto ao CNPq. 
Clausula J• 
A contratante se compromete a pagar mensalmente o valor de R$ 60,00 a título de contribuição 
para as despesas advindas de aquisição de materiais, telefone, combustíveis e outras despesas 
congêneres. 
Clausula 411 
Todas as despesas extras que porventura existirem, em decorrência da Implantação do Programa, 
(ex: viagens) serão rateadas entre as Empresas participantes. 
Clausula 5a 
O presente contrato terá duração de 12( doze) meses e começará vigorar à partir da data da 
assinatura do mesmo, sendo automática sua renovação por um período de 6( seis) meses se não 
houver manifestação por escrito, em contrário de qualquer das partes, protocolada na sede da 
contratada, especificamente no setor do Polo Moveleiro, até 60 dias antes do seu término 
® 
; ''<! ,; '' ' 
Clausula 6" 
A participação da Contratante neste programa não implica legal ou tecnicamente na sua 
Certificação. A Certificação depende da qualificação individual da Empresa, podendo a mesma 
depois de decorrido o prazo do contrato não obter a Certificação ISO 9000. 
A CONTRATADA não se responsabiliza por quaisquer tipos de problemas internos que por 
ventura impossibilitem a Certificação. 
E por se acharem de pleno acordo com o disposto neste Instrumento Particular, as partes assinam 
o presente na presença de duas testemunhas, em duas vias de igual teor e fonna. 
Votuporanga, 22 de Julho de 1997 
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Oi pessoal! Eu sou BRAGUINHA, o mais novo amigo da 
BRAGALAR INDÚSTRIA DE ESTOFADOS LTDA. Mais uma vez 
2 
nos encontramos nesta cartilha, onde iremos conhecer melhor 
as Normas NBR ISO 9002. Durante a implantação deste 
Projeto da ISO 9000 na BRAGALAR, que visa qualidade de 
nossos produtos e serviços, estaremos sempre juntos! 
T' r• I 
DA INDÚSTRIA BRAGALAR 
ESTÃO MUITO ENTUSIASMADOS. 
ELES VÃO INICIAR O TREINAMENTO 
PARA IMPLANTAÇÃO DA ISO 'IUUIJ.f 
MAS O QUE É ISO ? 
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ISO É UMA SIGLA QUE 
SIGNIFICA: ORGANIZAÇÃO 
INTERNACIONAL DE PADRÕES, 
E VAI NOS ORIENTAR PARA 
COM 
SE O R 
AS NECESSIDADES DO CLIENTE, ELE 
VAI COMPRAR AQUILO QUE PRECISA 
É IMPORTANTE ATENDER AS EXIGÊNCIAS DO 
CLIENTE PORQUE ELE FICA SATISFEITO E 
CONTINUA COMPRANDO NOSSOS PRODUTOS. 
QUANDO AS EMPRESAS CONSEGUEM 
PRODUZIR COM QUALIDADE E BAIXO CUSTO, 
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PARA PRODUZIR COM QUALIDADE 
É NECESSÁRIO SEGUIR ALGUMAS 
NORMAS. ESSAS NORMAS INDICAM 
DEVE SER UMA BOA 
r ·• 1 
A NBR ISO SÉRIE 9000 É FORMADA POR VÁRIAS 
NORMAS: 9001, 9002, 9003. CONFORME A EMPRESA, 
É IMPLANTADA UM TIPO DE NORMA. ELA CONTÉM 
AS ORIENTAÇÕES QUE DEVEMOS SEGUIR. 
NOSSA EMPRESA A BRAGALAR 
VAI TRABALHAR COM A ISO 9002. 
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MJOBJM\IlJ$ IJA ISO f)OOa 
RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRAÇÃO 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. f 
·"~nulA DEVE ESCOLHER UMA PESSOA PARA 
O RESPONSÁVEL PELOS ASSUNTOS DA QUALIDADE. 
É RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRAÇÃO DEFINIR, 
HtuuUMENTAR E SEMEAR A POLÍTICA DA QUALIDADE 
SEUS FUNCIONÁRIOS, CLIENTES E FORNECEDOR 
SISTEMA DA QUALIDADE 
ISO 
ANÁLISE CRÍTICA DO CONTRATO 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4.3 
A EMPRESA DEVE CONHECER AS NECESSIDADES DE SEU CLIENTE 
O QUE QUER, QUANTIDADE PRAZO, QUALIDADE E PREÇO 
... ,.,,,. ESTABELECER E MANTER REGRAS DE VENDAS DE SEU PRODUTI~) 
CONTROLE DE DOCUMENTOS E DADOS -NORMA NBR ISO 9002 -ITEM 4.5 
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DESENHOS, MÉTODOS DE TRABALHO, INSTRUÇÕES 
E MANUAIS DA QUALIDADE PRECISAM ESTAR 
SEMPRE ATUALIZADOS, APROVADOS E NOS LUGARES 
ONDE OS TRABALHOS SERÃO REALIZADOS, PARA 
QUE TODOS POSSAM USAR QUANDO NECESSÁRIO. 
N'BR ISO 9002- ITEM 4.6 
DEVEMOS COMPRAR DE FORNECEDORES APROVADOS 
E VERIFICAR SE O PRODUTO ESTÁ DE ACORDO 
COM O QUE FOI PEDIDO. 
'1--------, 
CONTROLE TJE PRODUTOS FORNECIDOS PELO CLIENTE 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. 7 
É DE NOSSA RESPONSABILIDADE CONSERVAR, GUARDAR E 
MANUSEAR COM CUIDADO OS COMPONENTES FORNECIDOS PELO 
CLIENTE, QUE FAZEM PARTE DO NOSSO PRODUTO. _ _,..... 
\ 
É NECESSÁRIO MANTER A IDENTIFICAÇÃO DE PRODUTOS DESDE O 
RECEBIMENTO DA MATÉRIA-PRIMA, DURANTE TODOS OS ESTÁGIOS DA 
PRODUÇÃO ATÉ SUA ENTREGA E INSTALAÇÃO. 11 
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CONTROLE DO PROCESSO 
ISO -ITEM 
TODO TRABALHO DEVE SER REALIZADO DENTRO DAS NORMAS----I, 
ESTABELECIDAS PELA EMPRESA. É NECESSÁRIO SEGUIR A RISCA 
INSTRUÇÕES E USAR OS EQUIPAMENTOS CORRETOS PARA NÃO 
INSPEÇÃO f ENSAIO- NORMA NBR ISO 9002 -ITEM 4.10 
TODAS AS FASES DA DEVEM SER INSPECIONADAS, DESDE O 
f RE1CEBIMENTO DA MATÉRIA-PRIMA, A PRODUÇÃO ATÉ A EMBALAGEM E EXPEDIÇÃO 
DO PRODUTO. A EMPRESA DEVE CRIAR E SEGUIR AS REGRAS DA INSPEÇÃO. 
o 
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CONTROLE VE EQUIPAMENTOS f Vf INSPEÇÃO, 
f ENSAIO - NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. ff 
A EMPRESA DEVE CRIAR REGRAS PARA CONTROLAR, CALIBRAR E 
MANTER OS EQUIPAMENTOS DE INSPEÇÃO, MEDIÇÃO E ENSAIO NOS PADRÕES I 
ACEITOS PELA BRASILEIRA DE NORMAS TÉCNICAS (ABNT). 
SITUACÃO VE INSPEÇÃO f ENSAIO 
NORMÃ NBR ISO 9002 - ITEM 4. f2 
A EMPRESA DEVE 
-....,___....,=- --1 O REGISTRO DE IDENTIFI-
CAÇÃO DO PRODUTO: 
APROVADO, REJEITADO, 
14 
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CONTROLE 'Of PRODUTOS NÃO CONFORME 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. f3 
PRODUTOS QUE 
NÃO FORAM APROVADOS 
PRECISAM ESTAR 
CLARAMENTE 
frDEINTIFIICADIOS PARA NÃO 
AÇÃO CORRETIVA fACÃO PREVENTIVA 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. f4 
IDENTIFICAR, REGISTRAR, CORRIGIR 
ELIMINAR AS CAUSAS DOS PROBLEMAS, PARA 
NOVAMENTE. 
' 
MANUSf/0, ARMAZENAMENTO, EMBALAGEM, 
PRESERVAÇÃO f ENTREGA - NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. f5 
PROTEGER O PRODUTO 
NECESSÁRIO SEGUIR 
CORRETAMENTE INSTRUÇÕES 
PARA EMBALAR E ARMAZENAR 
ESTRAGÁ-LO,IDENTIFICANDO}:::.:::~~~~u 
A EMBALAGEM COM AQUILO 
CONTROLE f REGISTRO DA QUALIDADE 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. f6 
A EMPRESA DEVE DEMONSTRAR QUE TRABALHANDO 
DENTRO DAS NORMAS DA ISO 9002. PARA ISSO, ELA DEVE CRIAR E 
MANTER OS REGISTROS DE TUDO QUE FAZ PARA 
A QUALIDADE NO PROCESSO PRODUTIVO E 
1S 
~ J ----
r :~ 1 
AUDITORIAS INTfRNAS DA QUAl/DADf 
NORMA NBR ISO 9002 - ITFM 4. f7 
PESSOAL DA PRECISA AVALIAR E REGISTRAR 
SE AS ATIVIDADES DA QUALIDADE E SEUS RESULTADOS 
ESTÃO DE ACORDO COM O QUE FOI PLANEJADO, PREVENINDO 
E CORRIGINDO ERROS QUANDO FOR NECESSÁRIO. 
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TRfiNAMfNTO- NORMA NBR ISO 9002- ITFM 4. f8 
A 
.-----( TREINAMENTO. ESTE TREINAMENTO DEVE SER DADO 
PARA TODO PESSOAL QUE EXECUTA ATIVIDADES 
' -
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SERVIÇOS ASSOCIADOS 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4. f9 
TÉCNICAS ESTATÍSTICAS 
NORMA NBR ISO 9002 - ITEM 4.20 
EMPRESA DEVE CRIAR E MANTER REGRAS PARA 
DE TÉCNICAS DE ESTATfSTICA PARA CONTROLAR E VERIFICAR 
CAPACIDADE PRODUTIVA E AS CARACTERfSTICAS 17 
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POLÍTICA DA QUALIDADE 
BRAGALAR INDÚSTRIA 
DE ESTOFADOS LTDA. 
NECESSIDADES DO CLIENTE 
Ouvir as necessidades dos clientes e imediatamente 
atendê-las, procurando sempre snperá-las. 
DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES 
Manter contato permanente com fornecedores para atendimento 
às especificações da qualidade de seus serviços e produtos. 
TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 
Desenvolver um programa de RH, visando a total integração e 
aperfeiçoamento dos funcionários, despertando e mantendo a 
importância da qualidade nos produtos e serviços por eles prestados. 
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ANÁLISE DE RESULTADOS 
Aferição contínua de dados para análise de resultados do 
Sistema da Qualidade. 
/ 
Esta publicação tem: 
Roteiro: 
ELIANA A. M. MACEDO 
Mtb • 02S3'27 
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Esta é uma publicação realizada 
para divulgação do Projeto ISO 9000 
entre funcionórios, clientes e fornecedores 
bragalar: 
VOTUPORANGA - SP 
Fone\Fax (017) 421-4897 






ROTINAS DE PESSOAL 
Setor de administração de pessoal existe para regularizar sua vida 
na empresa desde a sua contratação. cumpre os preconceitos 
legais contidos na C.L.T. e no acordo coletivo de trabalho de sua 
categoria sindical, além de fazer cumprir as devidas rotinas: 
ENTRADA AO TRABALHO: 
Seu horário de trabalho à ser cumprido é aquele definido com seu 
comando imediato conforme os especificados abaixo: 
SETORES ADMINISTRATIVOS: 
Das 07:00 às 11 :00 e das 12:30 às 17:18 de segunda à sexta-
feira. 
SETORES DA INDÚSTRIA: 
Das 07:00 às 17:18 ( 01 :30 de intervalo ) de segunda à sexta-
feira. 
LEMBRE-SE: 
• O início do trabalho é anunciado por sirene. 
• O horário de entrada ao serviço deve ser prontamente 
observado. 
• Se você se atrasar na entrada ao serviço, só poderá ingressar 
ao trabalho, mediante autorização dada pelo comando imediato. 
• A frequência de atrasos poderá prejudicá-lo. 
CARTÃO DE PONTO 
• Bater cartão 1 O minutos antes e até 1 O minutos depois. 
• Somente você deve marcar o seu cartão de ponto. 
• Caso cometa engano, na marcação, dirija-se ao seu comando. 
• Respeite a fila e mantenha a ordem no local de marcação do 
cartão de ponto. 
• As horas não apontadas no cartão, poderão prejudicá-lo, pois 
não há como computá-las para efeito de remuneração. 
I 
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+ O apontamento corresponde ao período de 26 a 25 de cada 
mês. 
+ A Art Panta evita realizar horas extras, porém em situações de 
necessidades, seu chefe imediato deverá contar com sua 
disponibilidade 
INTERVALO PARA ALIMENTAÇÃO E REPOUSO 
• Normalmente das 11 :00 às 12:30, podendo em caso de 
necessidade ser alterado com acordo prévio. 
SAÍDA DO TRABALHO 
• O término do trabalho é anunciado por sirene. 
+ Você deve deixar o posto de trabalho de forma ordeira, sem 
precipitação ou correrias, para que evite acidentes. 
+ Se você precisar se retirar do serviço antes do término da 
jornada de trabalho, peça autorização ao seu chefe imediato. 
FALTAS, AUSÊNCIAS, ATRASOS E LICENÇAS 
+ As faltas ao trabalho, devem ser solicitadas com antecedência 
ao seu comando direto. 
+ As faltas ao trabalho, imprevisíveis, devem ser comunicada ao 
seu comando, o mais breve possível, seja por telefone ou 
através de outro meio. 
• A sua ausência não comunicada ao seu comando, poderá ser 
considerada como falta injustificada. 
• As licenças devem sempre ser solicitadas com antecedências 
ao comando direto. 
+ Lembre-se que as faltas ao trabalho poderão prejudicá-lo na 
concessão de suas férias, e de que as leis trabalhistas somente 
garantem a justificação de poucas faltas. portanto cuide para 
ser assíduo ao trabalho. 
2 
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OBS: Sempre que você tiver alguma dúvida de como proceder, 
peça esclarecimentos ao seu comando. 
QUADROS DE AVISOS 
Nos intervalos, você deverá consultar os quadros de avisos, para 
manter-se informado sobre as notícias gerais da empresa. 
assuntos internos e externos de seu interesse são afixados 
nesses quadros. 
REGISTROS E CONTROLES 
Enquanto funcionário, deverá sempre informar a empresa, 
quando: 
+ Mudar de residência 
+ Contrair matrimônio 
+ Constatar estado de gravidez 
+ Houver nascimento de filhos 
+ Houver falecimento de familiares diretos 
+ Houver alteração em seu estado civil 
+ Houver o alistamento militar 
+ Houver mudança de benefícios do seguro de vida. 
"Essas informações são utilíssimas e, para o seu próprio bem, sob 
pena de não ser acobertado pelas vantagens decorrentes de lei 
própria. sua carteira profissional, deve estar sempre atualizada e, 
para tanto deverá entregá-la ao setor de pessoal." 
POLÍTICA SALARIAL 
+ADMINISTRATIVOS: livre negociação com gerentes de área 
+ INDUSTRIAL: livre negociação com gerentes de áreas e 
reajustes na data base. 
FORMA DE PAGAMENTO 
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+ Dia 20 - adiantamento de 40 "'o - sobre o salário da carteira. 
+ Até o dia 05 - 60 % sobre o salário da carteira - menos - os 
descontos 
+ Mensalmente se desconta: lnss I Confederativa e outros 
descontos legais. 
OBS: Sendo sábado, domingo ou feriado, antecipado para o dia 
útil anterior. 
SEGURANÇA I MEDIC./ HIGIENE DO TRABALHO 
você e os demais colaboradores precisam ter condições seguras 
e saudáveis de trabalho. para tanto a empresa mantém um setor 
sob comando de um técnico de segurança que cuida dos detalhes 
para esse fim 
+ fornece uniforme e equipamentos de proteção individual de 
acordo com a natureza do trabalho; 
+ elabora normas e procedimentos de segurança, criando 
condições para que sejam respeitados; 
+ organiza e orienta atividades da cipa, promovendo treinamentos 
e seminários de segurança, mantendo alerta o espírito de 
prevenção nas pessoas; 
+ faz cumprir em conjunto com os comandos da empresa a 
política da qualidade na segurança. 
PREVENÇÃO DE ACIDENTES NO TRABALHO 
+ como você exerce suas funções em uma comunidade de 
trabalho, entre outras atribuições, e também responsável não 
só pela sua própria segurança como pela de seus 
companheiros. 
+ a empresa se preocupa constantemente em dotar o ambiente 
de toda proteção necessária para garantir a integridade física 
de seus colaboradores. 
+ portanto, cabe à um de nós dar cumprimento à todas as normas 
de segurança, usar os equipamentos de proteção, obedecer as 
instruções sobre locais cons"1derados perigosos, enfim é nosso 
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+ o maior guardião de sua segurança é você mesmo. portanto, 
faça tudo o que lhe for possível para evitar acidentes com você 
e com seus companheiros, no trabalho, em sua casa e na rua. 
"nosso compromisso é trabalhar com segurança total." 
HIGIENE DO TRABALHO 
você deve colaborar, e muito, na manutenção da limpeza de seu 
local de trabalho e dependências da empresa. 
para isso, você e todos os seus colegas de trabalho deverão ter 
em mente o seguinte: 
+ utilize-se sempre dos recipientes para lixo. 
+ compareça ao trabalho em boas condições de higiene pessoal. 
+ sua roupa e uniforme de trabalho, deverão ser lavados 
regularmente, para que estejam sempre em condições de 
higiene pessoal. 
+ mantenha cabelos e unhas cortados e dentes escovados. 
SEGURANÇA PATRIMONIAL 
+ existe na empresa uma equipe treinada para proteger o 
patrimônio da empresa, e dar tranquilidade aos funcionários, 
para que você execute um bom trabalho. 
+ controlam a entrada e saída de pessoas, veículos e materiais. 
+ esta equipe cuida também de alguns itens, relativos ao código 
de ética interno, visando sempre sua maior segurança. 
+ todo o trabalho desta equipe só é possível com a sua 
colaboração. 
REGRAS BÁSICAS DE SEGURANÇA 




+ uso do e.p.i. ( equipamento de proteção individual ) 
• ao efetuar reparos em máquinas e equipamentos: 
coloque uma placa indicativa de que os mesmos estão em 
manutenção. 
faça a manutenção se a máquina ou equipamento estiver 
parado. certifique-se que não há corrente elétrica. 
+ evite improvisações. 
+ jamais deixe fios elétricos desencapados. 
+ informar ao superior imediato qualquer anormalidade ou 
irregularidade que possa causar acidente no trabalho. 
+ mantenha limpo e em ordem o local de trabalho. 
+ evite derramar água, óleo, graxa em pisos. se o fizer, limpe-o 
imediatamente. 
+ ao descer I subir escadas verifique as suas condições. 
+ respeite placas e obedeça todas as sinalizações. 
+ se necessário solicite ajuda. 
+ evite correrias. 
+ evite brincadeiras em serviço. 
+ evite excesso de confiança. 
+ comunique todo acidente e condições inseguras observadas. 
+ não fume em áreas proibidas. 
• esteja familiarizado com localização e uso dos extintores. 
"SIGA SEMPRE AS INTRUÇÕES DE SEGURANÇA. ELAS 
EXISTEM PARA PROTEGER VOCÊ." 
POLÍTICA DA QUALIDADE I SEGURANÇA. 
a art panta tem como regra, fornecer as condições 
necessárias para o trabalhador desenvolver as suas 
atividades laborais, de um modo que permita a 
preservação da sua integridade física e moral, 
contribuindo para uma melhor qualidade de vida. 
BENEFÍCIOS GOVERNAMENTAIS 
6 
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13 2 SALÁRIO 
+ o décimo terceiro salário é pago em duas parcelas: 
./ primeira parcela:- 30 I novembro 
./ segunda parcela:- 20 I dezembro 
FGTS- FUNDO DE GARANTIA POR TEMPO DE SERVIÇO 
+ como optante do fgts, este fundo significa um patrimônio de 
segurança. a empresa abre uma conta bancária vinculada, à 
seu favor, e nela deposita, mensalmente, importância 
correspondente à 8 % ( oito por cento ) de seu salário. 
+ e o bnh ( banco nacional de habilitação ) assegura o acréscimo 
correspondente à juros e correção monetária sobre os 
depósitos. 
+ lembre-se que esse fundo em seu nome é muito importante, 
para você comprar sua casa própria ou a reserva merecida que 
receberá ao se aposentar, como justo prêmio de uma vida de 
muito trabalho, seguindo os critérios estabelecidos pela cef. 
INSS 
+ tabela de descontos definida pelo inss. 
AFASTAMENTO DO TRABALHO 
+ até o 15 º dia de afastamento da atividade por motivo de 
doença ou acidente do trabalho é incumbência da empresa 
pagá-lo pelos seus vencimentos. 
+ a contar do 16 º dia, o pagamento é efetuado pelo inss. 
FÉRIAS 
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• as férias constituem um direito do trabalhar de interromper 
seus serviços depois de um ano de trabalho. 
• anualmente seu chefe imediato o procurará, ou à seu pedido, 
juntos estabelecerão a data do seu período de descanso. 
• poderá a empresa conceder férias coletivas durante o ano à 
todos os funcionários ou a determinados setores, cumprindo 
determinações legais. 
• atente-se ! suas faltas interferem no direito às férias. 
• conforme a legislação em vigor, após o período de 12 meses 
de contrato de trabalho, o seu direito às férias é proporcional 
ao número de faltas ao serviço naquele período: 
./ 30 dias corridos - quando não houver faltado ao serviço mais 
de 5 vezes . 
./ 24 dias corridos - quando houver de 6 à 14 faltas no período . 
./ 18 dias corridos- quando houver de 15 à 23 faltas no período . 
./ 12 dias corridos - quando houver de 24 à 32 faltas no período. 
obs: o funcionário poderá ficar 01 ano e 1 O meses sem gozar 
férias 
o funcionário poderá também vender apenas 1/3 suas 
férias com anuência da empresa. 
BENEFÍCIOS ASSISTÊNCIAIS 
"SUA SAÚDE E AS FALTAS POR DOENÇAS" 
• o funcionário deverá procurar sempre que necessitar de 
assistência médica, primeiramente seu superior imediato para 
que seja encaminhado ao serviço médico da empresa. caso o 
médico comprove a necessidade de médico especializado, 
este providenciará o seu encaminhamento. 
• caso não seja comprovada a necessidade, não terá o atestado 
aceito para as justificativas legais. 
• deverá ainda entrar em contato com a empresa, em casos de 
urgência em que deverá ausentar-se do trabalho por motivo de 
doença, devendo falar com o técnico de segurança ou solicitar 
que algum familiar ou conhecido o faça. 
8 
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SERVIÇO MÉDICO E AMBULATORIAL 
DR º CARLOS JOSÉ IGNÁCIO 
+ clínico geral 
+ para o funcionário e seus dependentes 
+ caso for solteiro, seus pais fazem parte do convênio. 
+ esse benefício é inteiramente livre de algum custo para os 
funcionários. 
+ exames ambulatoriais. 
CONVÊNIO ODONTOLÓGICO 
+ os funcionários deverão procurar a administração de pessoal 
para solicitar o acesso ao convênio. 
+ o optante terá o desconto na folha de pagamento. 
CONVÊNIO FARMÁCIA 
+ para se utilizar do convênio o funcionário deverá retirar a 
requisição no setor de pessoal: 
farmácia são josé - av. cavalim, 5-80 
obs: os valores serão descontados em folha de pagamento 
ALIMENTAÇÃO 
• é servido todos os dias das 06:30 às 07:00 um café da manhã, 
com pão, leite e café para os funcionários, totalmente livre de 




• atráves do nosso critério interno é concedido para os 
funcionários uma cesta básica com 25 kg de alimentos. 
• só adquire quem estiver com no mínimo 30 dias corridos em 
nossa empresa e sem nenhuma falta. 
TELECURSO 2000 
• 50 % custeado pela empresa. terminado o curso no tempo 
previsto é reembolsado para cada funcionário os 50 % restante 
que ele pagou. 
• proporciona oportunidade de melhorar o perfil de instrução e de 
ter acesso à carreira na empresa. 
CÓDIGO DE ÉTICA I REGULAMENTO INTERNO 
+ você não poderá introduzir estranhos I crianças na 
dependências da empresa a não ser em caráter excepcional e 
com autorização competente. 
• não será permitido o ato de fumar em qualquer dependência da 
empresa, exceto nos locais indicados, principalmente em se 
tratando de salas fechadas e com uso de ar condicionado. 
• faça com que qualquer tipo de lixo seja lançado nos recipientes 
apropriados para tal I coloque o l"lxo no l"lxo I considere como 
lixo: palitos de fósforo, tocos de cigarro, papéis, copos 
descartáveis e outros. 
• os pisos de fábrica ou das salas devem estar sempre limpos 
sem qualquer lixo ou sujeiras jogados. 
• faça a higienização do seu uniforme e dos equipamentos de 
proteção individual, diariamente. 
+ lave as mãos sempre que utilizar os banheiros. 
• mantenha a mais perfeita higiene dos vestiários e sanitários. 
• não traga alimentos para o local de trabalho. 
+ evite desperdícios de qualquer espécie, sanando aqueles que 
sejam de sua alçada ou visando imediatamente o seu superior, 
para que as providências possam ser tomadas. 
• ouça atentamente as explicações de seu superior e pergunte 
sempre que estiver em dúvida. 
• mantenha seu setor em ordem para o dia seguinte e exija 
recebê-lo da mesma forma. 
10 
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+ dê sugestões sempre. elas podem melhorar suas condições 
de trabalho e ajudar a empresa evitar desperdícios. 
• trate com educação e cordialmente todas as pessoas com 
quem tiver contato, independente da condição hierárquica. 
• faça predominar o espírito de equipe na execução do trabalho. 
+ encare seus colegas como companheiros e não como 
concorrentes. 
• não se aposse de pertences pessoais ou profissionais de seus 
colegas, isto é muito grave para o ambiente interno e imagem 
da empresa. 
• lembre-se que todo mundo tem qualidades e defeitos; tudo 
isso, quando bem entendido, faz crescer a confiança entre as 
pessoas. 
• jamais você deve entrar em serviço com bebidas alcoólicas, ou 
se apresentar em estado de embriaguez; trazer ao trabalho 
armas de fogo ou quaisquer armas brancas, assim como 
inflamáveis, explosivos, etc. 
+ é vedado qualquer tipo de serviço particular dentro do recinto 
da empresa. 
• você deve se submeter a exames médicos periódicos sempre 
que a empresa solicitar. 
+ você deve guardar absoluto sigilo sobre tudo quanto souber de 
confidencial, por força de seu cargo, ou por qualquer outro 
motivo. 
• as queixas sobre quaisquer assuntos de trabalho devem ser 
dirigidas primeiramente ao seu comando imediato. 
• não será permitida a utilização das dependências externas ( na 
avenida em frente a empresa ) como local para alimentação e 
repouso, para tanto a empresa conta com o pátio interno para 
descanso durante o horário de refeição. 
• é vedado fazer ou receber comunicações telefônicas para fins 
particulares, salvo por motivo de força maior. 
AO SE UTILIZAR DO TELEFONE, SIGA O PROCEDIMENTO: 
I. LIGAÇÕES EXTERNAS: 
• faça interurbanos desde que seu trabalho o exija e sempre nos 
horários econômicos: até 09:00 hs I das 12:00 às 14:00 hs I 
após às 18:00 hs. 
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+ ao atender o telefone diga sempre na sequência: 
identificaçãodo departamento I seu nome I cumprimento ( bom 
dia, boa tarde, boa noite ). 
• as exceções somente serão autorizadas pelas gerências dos 
departamemtos. 
+ recebendo ou efetuando ligação, seja breve, fale somente o 
necessário, caso o assunto exija retorno, solicite que o outro 
retorne a ligação. 
+ procure solucionar o problema rapidamente ou transfira rápido 
e corretamente para quem tenha a resposta à situação. 
+ recados via telefone serão recebidos pela telefonista e 
entregues ao seu comando. 
11. LIGAÇÕES EXTERNAS: 
+ desde que o trabalho o exija I seja breve I fale somente o 
necessário I planeje os assuntos anteriormente à ligação, e se 
possível, acumule os assuntos, passando-os ou solicitando-os 
de uma só vez por telefone. 
+ ao atender o telefone diga sempre e na sequência: 
identificação do departamento I seu nome I cumprimento ( bom 
dia, boa tarde, boa noite) 
PRINCIPAIS POLÍTICAS DE RH 
"A QUEM RECORRER" 
em sua área de trabalho você terá ligações com uma pessoa que 
hierarquicamente, é seu superior, mas antes disso será seu 
amigo, no decorrer do tempo, vocês se conhecerão melhor e, 
desta forma, as coisas que no início parecem novas e estranhas, 
passarão a ser amigáveis e familiares. lembre-se sempre que 
tiver alguma dúvida, seja ela qual for, sobre normas, políticas, 
novas diretrizes algumas mudanças de filosofia de trabalho, 
etc, ... , você deve dirigir-se ao seu superior e procurar saná-la, 
pois ele é a pessoas mais indicada para prestar estes 
esclarecimentos. 
a art panta possui uma estrutura adminstrativa que possibilta, 
entre outras coisa, que seus empregados possam saber à quem 
recorrer em caso de necessidades. essa estrutura é composta de 
diretores, gerentes, chefes, encarregados. 
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o caminho certo para obter informações, esclarecimentos, 
orientações, etc ... , é seu superior direto, que o encamunhará ao 
setor de adminstração de pessoal, se necessário. 
isto não quer dizer que você jamais possa falar com os comandos 
dos escalões superior ou recorrer à pessoas de outros 
departamentos ou seções. se isso for necessário, peça licença à 
seu superior imediato. 
PLANEJAMENTO DE RH I ENTRADAS E SAÍDAS 
+ é nossa filosofia trabalharmos com equipes devidamente 
planejadas para o fluxo de serviços e de processos existentes 
em nossa empresa. 
+ portanto a art panta tem conduzido as contratações de forma à 
que as saídas I demissões sejam analisadas profundamente, 
com objetivo de constante retorno aos nossos funcionários 
sobre o desempenho que vem tendo; e na necessidade de 
demissão, estas sejam planejadas para todos os novos 
funcionários que porventura venham sustituir os demitidos, 
ingressem através do programa de integração. 
+ questionário de desligamento 
RECRUTAMENTO E SELEÇÃO EXTERNA 
+ os candidatos à vagas na empresa passam por uma criteriosa 
avaliação. 
+ através de entrevistas, testes, ficha de solicitação de emprego 
ou curriculum vitae, avaliação técnica, exame médico, o 
funcionário é avaliado e selecionado para a função que vai 
exercer. 
+ após o processo seletivo é conduzido à administração de 
pessoal onde apresentará os documentos exigidos para 
contratação. 
APROVEITAMENTO INTERNO 
é interesse da empresa, proporcionar aos funcionários da art 
panta a oportunidade de desenvolvimento profissional e de 
construir uma carreira dentro da empresa, para tanto é preciso 
que você se atente aos fatores: 
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./ de desempenho: 
ser um bom profissional não é apenas desempenhar bem as 
atividades que lhe são atribuídas, mas, buscar no dia-a-dia, seu 
aperfeiçoamento, ampliar seus conhecimentos, incentivar-se ao 
auto-crescimento, e, principalmente compreender que seu 
desempenho depende da iniciativa e interesse em aprender novas 
atividades, desenvolvendo seu trabalho com qualidade e 
satisfação, sentindo-se gratificado pelo trabalho que realiza . 
./ de disciplina: 
é importante que entendamos a disciplina como smommo de 
assumir compromisso também com os valores e procedimentos 
da empresa que integramos. portanto você deve se atentar para 
assimilar o código de ética interno que rege o nosso 
comportamento na empresa, além de procurar saber com seu 
comando imediato o que enquanto participante de sua equipe de 
trabalho. 
TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO 
• é através desta área que é realizado o levantamento de 
necessidades da art panta. 
• conforme as necessidades levantadas, a empresa desenvolve 
cursos, treinamentos operacionais, palestras e outras 
atividades de desenvolvimento, buscando manter sempre 
elevado o padrão de desempenho de nossa equipe. 
• a art panta tem o compromisso de garantir que o pessoal que 
executa tarefas especificamente designadas devam ser 
qualificados com base na instrução, treinamento e I ou 
experiência apropriados, conforme requerido. 
DESENVOLVIMENTO E OPORTUNIDADE 
• o sucesso de nossa empresa esta diretamente relacionado 
com o conhecimento, a sabedoria e a vontade de vencer de 
nossos funcionários. 
• estes são também os ingredientes para você obter sucesso 
pessoal. 
• se você considerar que de um lado, já possui o conhecimento 
teórico e prático necessário para levá-lo ao sucesso, por outro 
14 
lado, há a necessidade de desenvolver-se através de 
continuidade de estudo em estabecimento de ensino ou leitura 
intensa. 
+ procure manter-se bem informado e atualizado quanto à sua 
área de atuação e quanto à assuntos diversos que poderão 
ajudá-lo em seu crescimento pessoal e profissional. 
+ a responsabilidade pelo seu desenvolvimento é sua o que 
criará as oportunidades para seu crescimento e sucesso 
profissional, além do que, você estará se preparando para uma 
carreira promissora na empresa. 
TREINAMENTO NA ÁREA- NA FUNÇÃO 
+ consideramos que é necessário prepararmos tecnicamente os 
novos funcionários, no tipo de atividade, para desta forma 
manter pessoal técnico, operacionalmente preparado para 
ocupar vagas na ausência ou saída de funcionários. 
a responsabilidade de treiná-lo na sua função é de seu comando, 
sendo que cabe a você a predisposição para a aprendizagem do 
trabalho a ser feito, o como e para que fazê-lo com qualidade. 
POLÍTICA DA QUALIDADE ART PANTA 
o objetivo é atingir a satisfação de nossos clientes em todos os 
sentidos e superar as expectativas dos mesmos através da 
qualidade dos nossos produtos e serviços. 
a nossa gerência demonstra a vontade em fortalecer o 
conhecimento dos funcionários em todos os níveis quanto a 
qualidade requerida dos nossos produtos. 
nós asseguramos a qualidade dos nossos produtos e 
serviços através da gestão efetiva do nosso sistema da 
qualidade. 
assumimos o compromisso de aperfeiçoar e aprimorar 
continuamente nossas atividades, produtos e serviços. 
15 
-• J -
r :~ 1 
nós nos compromissamos a utilizar todo o potencial de nossos 
funcionários através dos recursos humanos para melhorar e 
criar um ambiente favorável trabalhando em equipe e visando o 
crescimento e desenvolvimento da nossa organização. 
trabalhamos conjuntamente com nossos fornecedores, onde 
os consideramos nossos parceiros, afim de melhorar a qualidade 
no fornecimento de materiais e matérias-primas. 
BREVE HISTÓRICO 
ART-PANTA-IND. DE MÓVEIS TUBULARES LTDA 
em 25 de agosto de 1.988 a família junqueira e pantaleão, 
composta pela mãe, dona elza junqueira e pelos três filhos, álvaro 
ap. pantaleão, ademir pantaleão e oswaldo pantaleão junior, inclui 
ao seu patrimônio a serralheria pantaleão. negociada através de 
seu antigo proprietário, a serralheria era proveniente de 
financiamento concedido na época pela lba - legião brasileira de 
assistência, órgão ligado ao minstério da previdência e 
assistência social, que oferecia um programa de apoio às micro 
empresas. 
a serralheria pantaleão produziu estruturas e esquadrias 
metálicas, portões, grades e similares até o ano de 1991, quando 
na época alguns empresários árabes que negociavam através de 
firmas exportadoras e importadoras, demonstraram interesse pela 
produção de móveis da região de valentim gentil com a intenção 
de exportar para os emirados árabes. 
a cama encomendada pela commerce importation & 
exportation ltda à serralheria pantaleão era em tubo de aço e 
composta por uma cama de casal e outra de solteiro acoplada 
logo acima (como uma beliche). 
foi devido a essas negociações com firmas exportadoras 
que surgiu a pexnor, uma empresa regional de capital aberto para 
exportações e importações. nesta fase começa a amadurecer a 
idéia do móvel tubular entre os três irmãos. 
após vários testes com móveis produzidos em aço como 
cadeiras de varanda e conjuntos de copa com mesa e cadeiras, 
as camas começam a ganhar espaço no mercado e passam a ser 
o produto mais forte da indústria. em 06 de dezembro de 1.991 a 
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empresa junqueira & pantaleão ltda indústria e comércio de 
móveis tubulares dá início às suas atividades industriais com o 
nome fantasia de art panta. 
localizada à rua eugênio buosi, 2-51, distrito industrial na 
cidade de valentim gentil - são paulo, faz parte junto com outras 
26 empresas, do polo moveleiro de votuporanga e foi uma das 14 
que integraram a sua formação em 1.992. 
possui uma área física produtiva de 2.362,12 m2, 
improdutiva de 162,01 m2 num total de 3.813,35 m2 de terreno. 
a empresa tem como principal atividade a produção de 
móveis tubulares, atualmente com especialidade em camas casal 
e solteiro, e beliches, divididas em 16 modelos diferentes de 
cabeceiras e atendendo a duas medidas padrão de largura para a 
cama casal: 1,30 e 1,40 e alguns modelos em largura opcional, 
atendendo a necessidade do nosso mercado. 
a matéria-prima utilizada compõe-se de tubos de aço 
carbono com costura, proveniente de indústrias metalúrgicas, tinta 
epóxi, acabamento em plástico injetado (abs e pvc) e madeira 
para confecção de estrado. 
no dia 01 de outubro de 1.997, a empresa passa a trabalhar 
com uma nova razão social, denominada: art-panta-ind. de 
movéis tubulares ltda. 
sempre procurando o aperfeiçoamento tanto na produção 
como na prestação de serviçosdiferenciados, para atender o 
mercado e superar a competitividade, a art panta vem investindo, 
nos seus seis anos de existência, em formação e graduação de 
seus funcionários, treinamentos, cursos e seminários, bem como 
na especialização de sua mão-de-obra. 
dentro desta filosofia de trabalho, a art panta ingressou no 
ano de 1997 no programa da qualidade, projeto nbr iso 9000, 
numa iniciativa da airvo que proporciona esta oportunidade de 
desenvolvimento ordenado às 24 indústrias integrantes do polo 
moveleiro, de uma só vez. 
é através deste projeto para a certificação da iso série 
9002, que elaboramos este manual da qualidade. 
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MENSAGEM DA EMPRESA 
"A IMPORTÂNCIA DE SEU TRABALHO" 
ESTE MANUAL FOI ELABORADO PARA QUE TODO 
NOVO FUNCIONÁRIO, AO INGRESSAR EM NOSSA 
INDÚSTRIA. TENHA CERTEZA DE QUE CADA MOMENTO 
VIVIDO AQUI DENTRO É DE GRANDE IMPORTÂNCIA, TANTO 
PARA OS NOSSOS COLEGAS DE TRABALHO, COMO PARA 
NOSSOS CLIENTES E FORNECEDORES. 
SABEMOS QUE A MAIOR PARTE DE NOSSAS VIDAS, 
NO MELHOR MOMENTO DE NOSSA IDADES, PASSAMOS 
TRABALHANDO. NO AUGE DE NOSSA DISPOSIÇÃO FÍSICA 
E MENTAL ESTAMOS DESENVOLVENDO UMA ATIVIDADE NO 
TRABALHO. ISTO ACONTECE COM A MAIORIA DAS 
PESSOAS, EM QUALQUER PARTE DO MUNDO. 
É PENSANDO NISSO, QUE NÓS DA ART PANTA, 
ESPERAMOS QUE VOCÊ VENHA COMPOR NOSSO QUADRO 
DE FUNCIONÁRIOS JÁ PREPARADO: 
'AQUI TODOS NÓS LUTAMOS POR UM AMBIENTE DE 
TRABALHO SAUDÁVEL, ONDE HAJA COMPANHEIRISMO E 
!8 
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ACIMA DE TUDO UM CRESCIMENTO PROFISSIONAL 
CONSTANTE ATRÁVES DE TREINAMENTOS E CURSOS 
PARA A QUALIDADE TOTAL." 
SEJA BEM VINDO À ART PANTA! 
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ANEXO OS 
MANUAL DE INTEGRAÇÃO 
R.H. DAS EMPRESAS 
114 
QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO 
1 - ANÁLISE DE CONTRA TOS 
DEFINIÇÃO: 
Atividades sistemáticas executadas pela organizaçílo, antes da 
aprovação do pedido do cliente, para garantir que os requisitos para a 
qualidade estilo adequadamente defmidos e documentados. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.3 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar o atendimento das especificações requeridas pelos clientes 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Possui função e procedimentos documentados, para assegurar que os 
requisitos especificados pelos clientes serão atendidos. 
( ) 2 - Possui função de análise dos requisitos especificados, porém sem 
procedimentos documentados. 
( ) 3 - Possui função de análise dos requisitos especificados, somente para 
produtos divergentes da linha de produçílo 
( ) 4 - Não possui análise crítica dos pedidos dos clientes 
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2 -ANÁLISE DE CONTRA TOS 
DEFINIÇÃO: 
Atividades sistemáticas executadas pela organização, antes da 
aprovação do pedido do cliente, para garantir que os requisitos para a 
qualidade estão adequadamente dermidos e documentados. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.3 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar o atendimento das especificações requeridas pelos clientes 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Possui e procedimentos e controles documentados, das alterações nos 
pedidos originais dos clientes. 
( ) 2 - Possui sistemática para identificar as alterações de contrato e 
comunicá-las às funções envolvidas através de instruções. 
( ) 3 - Possui sistemática para identificar as alterações de contrato, porém a 
comunicação, às funções envolvidas é informal. 
( ) 4 - Não possui uma sistemática dermida para proceder em caso de 
alterações de contrato. 
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3 -CONTROLE DE DOCUMENTOS 
DEFINIÇÃO: 
procedimentos para controlar todos os docwnentos e dados requeridos 
pelo sistema da qualidade, incluindo documentos internos, externos e 
desenho dos clientes. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.5 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar a disponibilidade dos docwnentos nas áreas essenciais da 
organização e que a versão usada é atual 
AUTO A V ALIAÇÁO: 
( ) I - Há procedimentos docwnentados para emissão e controle de 
docwnentos do sistema da qualidade. 
( ) 2 - Há procedimentos documentados para emissão de documentos da 
qualidade, que são usados nas áreas essenciais, porém sem sistemática para 
assegurar que a versão usada é a atual. 
( ) 3 - Há instruções para emissão dos principais docwnentos da qualidade, 
sem sistemática para garantir que a versão usada é a atual. 
( ) 4 - Não possui sistemática para controle de documentos da qualidade. 
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4- AQIDSIÇÃO (Especificação) 
DEFINIÇÃO: 
Processo de compra de produtos. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.6 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar que os produtos adquiridos estejaru em conformidade com o 
especificado 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) l - Há procedimentos documentados para garantir que todos os produtos 
adquiridos estão em conformidade e os fornecedores possuem prévio 
conhecimento destes requisitos. 
( ) 2 - Há uma sistemática documentada para garantir a conformidade dos 
produtos, que afetaru o processo produtivo. 
( ) 3 - As especificações dos produtos são comunicadas à função compras, 
de maneira não documentada ou informal. 
( ) 4 - Não possui sistemática padronizada para aquisição de produtos. 
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5- AQIDSIÇÃO (Avaliação de fornecedores) 
DEFINIÇÃO: 
Sistemática de seleção e qualificação de fornecedores. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.6- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar a qualidade do produto adquirido, bem como a melhoria 
contmua do fornecimento. 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) 1 - Possui sistemática para avaliação de cada fornecimento e/ou 
auditorias no processo produtivo dos fornecedores. 
( ) 2 - Possui sistemática de avaliação de desempenho dos seus prmcipais 
fornecedores. 
( ) 3 - Possui sistemática de avaliação de desempenho de alguns 
fornecedores. 
( ) 4 - Não possui sistemática de avaliação de desempenho dos fornecedores 
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6- AQUISIÇÃO (Verificação do produto fornecido) 
DEFINIÇÃO: 
Sistemática de inspeção e avaliação da conformidade do produto. 
REFEMNCIA: 
Item Normativo 4.6 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Verificar a conformidade do produto adquirido 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) 1 -Pratica qualidade assegurada junto aos principais fornecedores. 
( ) 2 - Possui sistemática para assegurar a qualidade e a pontualidade, bem 
como inspeção adequada para cada produto. 
( ) 3 - Possui sistemática para avaliar a qualidade e pontualidade, somente 
de alguns produtos, que afetam diretamente a qualidade do produto acabado. 
( ) 4 - Não controla a qualidade e a pontualidade no recebimento dos 
produtos 
7 - IDENTIFICAÇÃO E RASTREABILIDADE 
DEFINIÇÃO: 
Capacidade de recuperação do histórico, da aplicação ou da 
localização dos registros do processo produtivo de um produto. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.8- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Em caso de não conformidade, identificar a origem dos produtos, 
histórico do processamento e a distribuição/localização do produto, depois da 
entrega. 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Possui identificação e registro em todas as etapas do processo 
produtivo, para atender à uma eventual rastreabilidade. 
( ) 2 - Possui identificação e registro, somente na etapa fmal do processo 
produtivo. 
( ) 3 -Possui identificação e registro, somente no produto final 
( ) 4 - Não possui nenhuma identificação, para uma eventual rastreabilidade 
8- CONTROLE DE PROCESSOS 
DEFINIÇÃO: 
Controle de recursos ( inclui pessoal, instalações, equipamentos, 
tecnologias e metodologia) e atividades inter-relacionadas, que transformam 
insumos em produtos. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.9- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Verificar e assegurar a conformidade do produto, em todas as fases do 
processo produtivo. 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Possui procedimentos documentados, para execução de todas as 
etapas do processo produtivo, incluindo registros de monitoramento, controle 
de parâmetros de características dos produtos. 
( ) 2 - Possui registro sistemático dos resultados de monitoramento, das 
etapas do processo produtivo, que afetam a qualidade, sem uso de técnicas 
estatísticas. 
( ) 3 - Possui somente controle dos resultados de testes, referentes à 
qualidade do produto fmal. 
( ) 4 - Não faz nenhum controle do processo produtivo 
9 - CONTROLE DE PROCESSOS ( Manutenção ) 
DEFINIÇÃO: 
Atividade relacionada com a conservação dos equipamentos e 
instalações .. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4. 9 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar a continuidade operacional 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) I - Possui um sistema de manutenção preventiva, que assegura a 
continuidade operacional em todas as etapas do processo produtivo. 
( ) 2 - Possui um sistema de manutenção preventiva, que contempla as 
principais etapas do processo. 
( ) 3 - Possui alternativas para assegurar a continuidade operacional do seu 
processo produtivo, porém sem uma sistemática defmida de manutenção 
( ) 4 - Faz manutenção em seus equipamentos somente quando ocorre 
defeito ou falha. 
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10- INSPEÇÃO E ENSAIOS (No recebimento) 
DEFINIÇÃO: 
Atividades tais como medição, exame, ensaio, verificação com 
padrões, de uma ou mais características de um produto e a comparação dos 
resultados com os requisitos especificados. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.10- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Verificar e assegurar a conformidade do produto 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Entende que a conformidade dos produtos é de responsabilidade dos 
fornecedores ( qualidade assegurada ) ou possui procedimentos 
documentados para a inspeção dos produtos no recebimento. 
( ) 2 - Possui procedimentos porém não documentados, para inspeção no 
recebimento dos produtos críticos ao processo produtivo. 
( ) 3 - Possui inspeção no recebimento, somente para os produtos que 
afetam a qualidade do produto fmal. 
( ) 4 - Não inspeciona e não possui sistemática de qualidade assegurada com 
os fornecedores. 
11 -INSPEÇÃO E ENSAIOS (No processo produtivo e produto final) 
DEFINIÇÃO: 
Atividades tais como medição, exame, ensaio, verificação com 
padrões, de uma ou mais características de um produto e a comparação dos 
resultados com os requisitos especificados. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.10 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Verificar e assegurar a conformidade do produto 
AUTO A VALIAÇÂO: 
( ) I - Possui procedimentos documentados, para inspeção e ensaio das 
etapas chaves do processo produtivo, para assegurar confonnidade do 
produto fmal 
( ) 2 - Possui inspeção e ensaio para parte do processo produtivo e também 
para o produto final. 
( ) 3 - Possui inspeção e ensaio somente no produto final 
( ) 4 - Não inspecionam o seu processo produtivo e nem o seu produto fmal. 
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12- EQUIPAMENTOS DE MEDIÇÃO INSPEÇÃO E ENSAIOS 
DEFINIÇÃO: 
Equipamentos utilizados para medição, exame ensaio, verificação no 
processo produtivo e/ou produto fmal. 
A 
REFERENCIA: 
Item Normativo 4.11 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Verificar e assegurar a conformidade do produto fmal através do 
controle, aferição e calibração dos equipamentos 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) I - Possui procedimentos documentados, para controle e calibração 
periódica de todos os equipamentos de medição inspeção e ensaios por 
órgãos credenciados 
( ) 2 - Efetua controle e calibração dos equipamentos de medição inspeção e 
ensaios, porém sem periodicidade definida e por órgãos credenciados. 
( ) 3 - Efetua controle e calibração dos equipamentos de medição inspeção e 
ensaios, porém sem periodicidade definida e por órgãos não credenciados. 
( ) 4 - Não efetua controle e calibração dos equipamentos de medição 
inspeção e ensaios 
13- SITUAÇÃO DA INSPEÇÃO E ENSAIO 
DEFINIÇÃO: 
Critérios adotados pela organização para identificar a conformidade 
dos produtos adquiridos, em processo e fmal. 
' REFERENCIA: 
Item Normativo 4.12 e 4.13- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar a segregação dos produtos não conformes 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) 1 - Possui procedimentos documentados, para garantir que todos os 
produtos não conformes são identificados e devidamente segregados 
( ) 2 - Possui procedimentos, porém não documentados, para identificação e 
segregação dos produtos não conformes. 
( ) 3 - Possui sistemática para identificação e segregação, somente do 
produto fmal não conforme 
( ) 4 - Não possui sistemática de segregação de produtos não conformes 
14- ACÃO CORRETIVA E AÇÃO PREVENTIVA 
DEFINIÇÃO: 
Ação implementada, para eliminar as causas de uma não confonnidade 
de um defeito ou de outra situação indesejável existente. 
REFERÊNCIA: 
Item Nonnativo 4.14- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Prevenir a ocorrência de uma não confonnidade ( ação preventiva ) 
e/ou sua repetição ( ação corretiva) 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Possui procedimentos documentados, registros e controle de ações 
corretivas e preventivas, para as não confonnidades registradas em qualquer 
uma das atividades do sistema da qualidade 
( ) 2 - Possui registros e controle de ações corretivas, para as não 
confonnidades registradas, em algumas atividades ligadas à qualidade do 
produto final. 
( ) 3 - Possui registros de ações corretivas, somente provenientes de não 
confonnidades infonnadas pelos clientes, sobre a qualidade do produto fmal 
( ) 4 - Não possui sistemática de ação corretiva e ação preventiva 
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15 - MANUSEIO 
DEFINIÇÃO: 
Método de manipulação dos produtos adquiridos e dos produtos finais. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.15 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Prevenir danos e/ou deterioração dos produtos 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) I - Possui método para manuseio de todos os produtos adquiridos, 
durante o processo, bem como do produto final. 
( ) 2 - Possui instruções de trabalho para orientar aos envolvidos de como 
deve ser o manuseio de produtos adquiridos e produto final 
( ) 3 - Possui instruções para orientação dos envolvidos somente do 
manuseio de produto fmal 
( ) 4 - Não possui método, nem instrução sobre manuseio de produtos 
16 - ESTOCAGEM 
DEFINIÇÃO: 
Método de armazenamento de produtos adquiridos, em processo e de 
produtos fmais. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.15 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Prevenir danos e/ou deterioração dos produtos 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Todos os produtos adquiridos e finais possuem locais definidos, bem 
como métodos adequados de armazenamento e controle de prazo de validade. 
( ) 2 - Todos os produtos adquiridos e fmais possuem locais defmidos, bem 
como métodos adequados de armazenamento, porém sem controle efetivo de 
prazo de validade. 
( ) 3 - Os principais produtos adquiridos e os produtos fmais possuem locais 
definidos de armazenagem, porém sem método específico e nenhum controle 
do prazo de validade 
( ) 4 - Não possni locais defmidos para armazenamento de produtos 
adquiridos e final 
17- EMBALAGEM 
DEFINIÇÃO: 
Invólucro ou recipiente utilizado para proteção e conservação dos 
produtos, incluindo suas características e especificações. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.15 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar a conformidade dos produtos 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) I - Desenvolve estudos para implantação de um sistema de embalagens, 
análises conclusivas de sua eficiência e uma função objetivando acompanhar 
o seu desempenho e continuo aperfeiçoamento. 
( ) 2 - Desenvolve estudos para implantação de um sistema de embalagens, 
somente quando registra reclamação por parte de cliente e/ou conclui 
problemas através de pesquisa de mercado 
( ) 3 - Acredita que seu sistema de embalagens atende às expectativas de 
seus clientes, face ao baixo indice de reclamações 




Método de carregamento do produto fmal, até o veiculo transportador, 
independente de ser este veiculo terceiro ou não. 
REFEilliNCIA: 
Item Normativo 4.15 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar a conformidade dos produtos durante o trajeto até os 
clientes. 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) 1 - Possui procedimentos documentados e índices estatísticos, sobre a 
eficiência de expedição dos produtos acabados aos clientes, bem como ações 
corretivas e preventivas para o seu aperfeiçoamento 
( ) 2 - Possui instruções para a expedição de produtos acabados e pratica 
ação corretiva somente quando ocorre reclamação por parte dos clientes. 
( ) 3 - Acredita que sua sistemática de expedição de produtos atende às 
necessidades dos clientes, porém não possui registro sobre sua performance e 
não pratica ação corretiva 
( ) 4 - Sua sistemática de expedição precisa ser implementada com 
equipamentos adequados e procedimentos específicos 
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19- CONTROLE DOS REGISTROS DA QUALIDADE 
DEFINIÇÃO: 
Docwnentos/dados que fornecem evidência objetiva de atividades 
realizadas e/ou resultados obtidos. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.16- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Evidenciar o sistema da qualidade 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Possui procedimentos documentados, para identificação, coleta, 
indexação, acesso, arquivo, manutenção e disposição para os registros da 
qualidade. 
( ) 2 - Cada área possui instruções para o controle dos registros da 
qualidade, porém não há wna defmição dos critérios para toda a empresa. 
( ) 3 - Somente as áreas relacionadas com a qualidade do produto final, 
possuem controle dos registros da qualidade, também sem urna instrução 
específica quanto ao tempo de arquivo e documentos prioritários 
( ) 4 - Não possui implementado wn controle de registros da qualidade 
20- AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE 
DEFINIÇÃO: 
Exame sistemático e independente, para determinar se as atividades e 
seus resultados estão de acordo com as disposições planejadas, se estas foram 
efetivamente implementadas e se são adequadas. 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.17- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Avaliar o sistema da qualidade 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) I - Possui prévia programação para auditorias internas de adequação e 
conformidade do sistema da garantia da qualidade. 
( ) 2 - Não possui auditoria interna da qualidade, somente de adequação dos 
controles internos ( contábil e financeira). 
( ) 3 - Contrata auditorias externas para adequação dos controles internos 
(contábil e fmanceira) 
( ) 4 -Não pratica nenburn sistema de auditoria interna 
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21 - TREINAMENTO 
DEFINIÇÃO: 
Ato ou efeito de habilitar as pessoas nas sua funções específicas e 
gerais para exercício de suas atividades 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.18- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar o desempenho adequado do pessoal que desempenha 
funções relacionadas com a qualidade 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) I - Possui um plano de treinamento, baseado no levantamento das 
necessidade de treinamento de cada um dos colaboradores. 
( ) 2 - Não possui plano de treinamento, porém ocorre a realização de cursos 
sempre que se registrar urna atividade com deficiência operacionaL 
( ) 3 - Há registros de treinamentos realizados, porém não há critérios para a 
realização dos mesmos 
( ) 4 - Não realiza treinamento para os funcionários 
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22- SERVIÇOS ASSOCIADOS 
DEFINIÇÃO: 
Serviços oferecidos pela organização para instalar, operacionalizar e 
manter os produtos em níveis satisfatórios de produtividade e qualidade 
REFERÊNCIA: 
Item Normativo 4.19- NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Assegurar o desempenho adequado do produto, quando da sua 
utilização. 
AUTO AVALIAÇÃO: 
( ) I - Possui uma função de assistência técnica, com procedimentos 
documentados sobre execução e ferramentas para identificar o nível de 
satisfação do cliente 
( ) 2 - Possui uma função de assistência técnica para atender o cliente, 
somente em casos de reclamação 
( ) 3 - O serviço de assistência técnica é feito pelos representantes e/ou 
terceiros, com ausência de "feedback" para o fabricante. 
( ) 4 - Não possui nenhum tipo de assistência técnica 
23- TÉCNICAS ESTATÍSTICAS 
DEFINIÇÃO: 
Métodos estatísticos para controle, monitoramento e melhoria de 
produtos e processos. 
A 
REFERENCIA: 
Item Normativo 4.20 - NBR ISO 9002/94. 
OBJETIVO: 
Identificar a variabilidade do processo produtivo e suas causas comuus 
e/ou especiais, não se limitando às fases de pós produção 
AUTO A V ALIAÇÃO: 
( ) I - Possui procedimentos documentados, para identificar e aplicar os 
métodos estatísticos específicos no sistema da qualidade 
( ) 2 - Aplica alguns dos métodos estatísticos sem procedimentos 
documentados. 
( ) 3 - Aplica métodos estatísticos somente nos produtos acabados, também 
sem procedimentos documentados 
( ) 4 - Não aplica nenhum tipo de método estatístico 
